i 瑞士 洛桑 国际 管理 学 院 (IMD) WILEY 
前 院 长 、 全 球 顶 尖 战 略 思想 家 35 年 心血 之 作 | 


PS a 总 


Strategic IQ: Creating Smarter Corporations 


R 
[ 美 ] 259 - R. 韦 尔 斯 ( John R. Wells ) © 
王 洋 @ 译 


机 械 工 业 出 版 社 


CHINA MACHINE PRESS 





15 年 学 术 研 究 +10 年 战略 咨询 +10 
年 管理 实践 ， 专 注 战 略 IQ 研 究 ， 成 
就 《战略 的 智慧 》 


在 变化 的 世界 里 ， 只 有 聪明 的 公司 才能 
生存 。 

杰克 “ 韦 尔 奇 说 过 : “RAR, MRA 
司 内 部 变革 的 速度 赶不上 公司 外 部 变革 的 
速度 ， 失 败 就 是 不 可 避免 的 ， 唯 一 的 问题 
是 关门 大 吉 的 时 间 。” 

间 题 是 : 公司 为 什么 不 能 做 出 变革 呢 ? 

约翰 R. 韦 尔 斯 在 研究 中 发 现 了 阻碍 变 
革 的 三 种 惰性 : 一 是 战略 惰性 ， 即 不 能 根据 
形势 调整 战略 ， 不 能 发 现 并 执行 新 的 战略 ; 
与 战略 惰性 相关 是 结构 惰性 ; 而 这 两 种 惰性 
的 根源 是 人 的 惰性 。 

那些 最 成 功 的 公司 对 待 既 有 战略 的 态度 
永远 是 三 个 字 : 不 满意 。 它 们 不 断 地 自我 
改进 ， 追 求 更 高 的 客户 满意 度 、 降 低 成 
本 、 增 加 利润 。 它 们 始终 不 断 地 在 提升 自 
己 的 竞争 力 。 


有 关 战 略 1Q 的 更 多 信息 ， 请 访问 
www.wells-on-strategy.com 
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在 当今 快速 变化 的 商业 世界 里 ， 公 司 要 想 保 持 领先 地 位 ， 就 必须 不 断 调整 战略 定位 并 有 所 
创新 ， 很 多 公司 在 这 方面 做 得 并 不 好 。 适 应 变化 的 能 力 是 衡量 一 家 公司 智商 的 重要 标准 。 为 什 
人 么 有 些 公司 的 战略 智商 被 证 明 非 常 低 ? 是 什么 原因 导致 了 公司 的 惰性 及 其 致命 危机 ? 领导 者 们 
怎样 做 才能 帮助 自己 的 公司 变 得 更 聪明 ? 本 书 明 辨 了 导致 公司 惰性 的 几 个 关键 因素 一 一 战略 、 
组 织 结构 和 人 力 资 源 ， 并 就 如 何 打造 更 聪明 的 公司 这 一 目标 给 出 了 切实 可 行 的 建议 。 
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全 球 众多 实战 家 和 学 者 对 《战略 的 智慧 》 一 书 的 点 评 








让 人 看 着 害怕 ， 但 却 字 字 真 切 ! 韦 尔 斯 用 他 高 超 的 智商 ， 精 准 地 指出 
了 企业 在 竞争 中 改变 太 慢 所 付出 的 沉重 代价 。 

一 一 比尔 . ¥ zt (Bill Roedy) 美国 MTV 国际 电视 网 络 (MTV 
Networks International) 前 总 裁 兼 首席 执行 官 





韦 尔 斯 巧妙 地 阐释 了 大 变革 的 力量 , 引人入胜 。 本 书 给 企业 的 掌舵 人 
提出 的 建议 ， 能 帮 他 们 跳出 传统 思维 模式 的 局 限 ， 摆 脱 限制 创新 的 行为 
模式 。 

一 一 罗 恩 . 了 萨 金 特 (Ron Sargent) 美国 史 泰 博 办 公用 品 公 司 
(Staples Inc. ) 总 裁 兼 首席 执行 官 








对 于 想 引 领 卓 越 的 公司 领导 者 来 说 ， 本 书 不 失 为 一 本 全 面 的 指导 手 
册 。 约 翰 . 韦 尔 斯 用 大 师 级 的 头脑 ， 把 成 功 战 略 的 必要 性 、 智 能 结构 和 商 
业 模 式 巧妙 融合 ， 并 提出 完美 的 执行 方案 。 还 阐述 了 在 变革 的 艰辛 道路 
上 ， 如 何 将 人 力 资 本 和 文化 因素 结合 ， 以 实现 长 久 的 成 功 。 公 司 若 想 实 现 
跳跃 式 的 转型 ， 此 书 为 首席 执行 官 的 必 读 参考 。 

一 一 迈克 尔 . 怀特 (Michael White) 美国 DirecTV 总 裁 兼 首席 执行 官 














员工 、 战 略 和 文化 是 让 我 们 脱颖而出 的 根本 。 韦 尔 斯 对 这 些 因素 如 何 
影响 到 战略 能 力 进行 了 深度 调研 ， 为 企业 如 何 提升 战略 智商 提供 了 实用 
建议 。 

一 一 格 伦 . 伦 威 克 (Glenn Renwick) 美国 Progressive Insurance 保险 
公司 首席 执行 官 





丹 纳 赫 公司 的 业务 系统 是 关于 “做 好 正确 的 事 ” 的 。 韦 尔 斯 这 本 引 人 
入 胜 的 书 ， 把 公司 的 战略 、 运 营 和 组 织 愿 景 紧 紧 编织 成 一 个 整体 ， 之 后 再 
考虑 正确 的 意义 。 注 意 , 碎片 化 的 、 功 能 性 的 努力 有 时 候 会 让 最 成 功 的 公 
司 放松 警惕 。 

一 一 拉 里 .卡尔 普 (Lary Culp) EAA (Danaher) 公司 首席 
执行 官 











这 是 一 本 适用 于 所 有 公司 的 深刻 、 客 观 的 思想 之 作 ， 能 帮助 其 实现 长 
期 成 功 。 韦 尔 斯 严格 审视 了 结构 和 人 在 打造 成 功 企 业 文 化 方面 的 作用 ， 以 
实现 长 期 生存 。 

一 一 马 塞 洛 . 欧 德 布莱克 特 (Marcelo Odebrecht) E Y Odebrecht 公 
司 首席 执行 官 














在 这 个 动荡 的 年 代 ， 本 书 是 所 有 组 织 机 构 领 导 者 的 必 备 读本 。 
一 一 查尔斯 - 格 罗 萨 (Charles Gurassa) ”英国 易 捷 航空 公司 (easyJet 
ple, UK) HA 





切中 核心 ， 发 人 深 省 ! 韦 尔 斯 的 书 传达 了 一 个 强 有 力 的 信息 ， 值 得 
全 球 的 商业 领袖 坐 下 来 仔细 思考 。 从 狼 群 社会 学 出 发 ， 到 Circuit City 的 
消亡 ， 本 书 既 是 一 本 有 趣 的 消 遗 读本 ， 同 时 又 是 所 有 公司 残酷 的 警醒 
之 钟 。 

















HA- 诺 曼 (Archie Norman) 英国 独立 电视 台 (ITV) RR 








约翰 韦 尔 斯 是 全 球 顶 尖 的 战略 思想 家 。 尤 其 是 在 当今 这 个 纷扰 的 年 
代 ， 每 家 公司 的 领导 者 都 应 该 阅读 《战略 的 智慧 》 这 本 书 。 
一 一 大 卫 . 索 斯 金 (David Soskin) 3 mySupermarket 网 上 超市 总 裁 





一 如 既往 ， 韦 尔 斯 切中 核心 地 指出 了 卓越 业绩 的 重点 。 单 纯 的 领导 实 
践 或 理论 分 析 都 不 够 ， 只 有 两 者 结合 才 足 够 有 效 。 这 是 一 本 所 有 处 在 领导 
层 的 人 士 都 不 能 错过 的 好 书 。 

一 一 杰 拉 德 . 科比 特 (Gerald Corbett) ”英国 Supermarketmoney. com 总 
裁 ， 英 国 著名 博彩 公司 Betfair 总 裁 ， 英 国政 域 饮料 公司 (Britivic ple) BR 














韦 尔 斯 在 这 本 新 书 中 再 一 次 把 他 敏锐 的 思想 和 坚定 的 方法 华丽 旦 
现 …… 你 将 享受 你 的 阅读 ， 但 却 会 旦 惧 于 它 所 表达 的 含义 。 
一 一 丹 . 科 布 里 (Dan Cobley) 谷歌 〈 英 国 ) XR 











永远 激励 人 心 ! A 韦 尔 斯 将 挑战 你 的 思维 ,扩展 你 的 雄心 壮志 。 
《战略 的 智慧 》 是 组 织 自 满 的 一 剂 有 效 解 药 。 
一 一 卢 克 . 梅 体 (Luke Mayhew) 英国 零售 商 协会 (British Retail 


Consortium) 主席 














战略 大 师 的 精华 之 作 一 一 韦 尔 斯 将 其 全 部 职业 生涯 都 致力 于 探索 公司 
成 功 和 经 理 人 成 功 的 原因 。 本 书 将 理论 和 实践 充分 结合 ， 非 常 具有 可 读 
性 ， 可 供 首席 执行 官 和 公司 高 管 直接 运用 到 公司 治理 之 中 。 如 果 你 今年 只 
能 读 一 本 商业 图 书 的 话 , 《战略 的 智慧 》 就 是 你 的 不 二 之 选 。 韦 尔 斯 为 忙 
碌 的 高 管 提供 了 深刻 的 见解 和 实际 行动 指南 ， 能 让 他 们 在 当今 瞬息 万 变 的 
高 挑战 性 商业 环境 中 取得 范 争 优势 。 
Boe + 米尔 斯 (Rick Mills) ”英国 联合 博 姿 (Alliance Boots) A 
司 战 略 创 新 部 总 监 

















约翰 : 韦 尔 斯 的 丰富 经 验 令 人 赞 党 。 他 瞄准 了 所 有 商业 领袖 在 当今 变 
革 无 限 的 世界 中 所 面临 的 众多 挑战 。 

一 一 邓肯 韦 斯 顿 (Duncan Weston) #% E| -F #4 # BL 44 Cameron 
McKenna 法 律 咨询 公司 执行 合伙 人 








读 这 本 书 的 最 佳 时 机 就 是 在 你 意识 到 有 读 它 的 必要 之 前 ! AT 韦 尔 斯 
将 最 基本 的 元 素 和 人 尖锐 的 观点 融合 ， 给 我 们 带 来 了 这 本 手册 ， 能 引发 每 一 位 
经 理 人 对 自己 企业 战略 方向 的 深度 思考 。 在 审查 公司 战略 之 时 ,约翰 . GR 
斯 是 一 位 严 师 ， 但 在 当前 经 济 情势 之 下 ， 这 正 是 大 部 分 公司 所 需要 的 。 

一 一 重 伯 特 . 英利 (Rupert Morley) 英国 Sterling 搬家 公司 首席 执 
行 官 








约翰 神奇 地 将 战略 和 心理 学 这 两 个 领域 结合 起 来 一 一 带 来 了 新 鲜 的 观 
点 ， 让 我 们 立刻 开始 对 自己 运营 公司 的 方式 进行 重新 思考 。 要 是 我 们 一 开 
始 的 时 候 就 有 这 本 书 那 该 多 好 。 

一 一 查尔斯 - HÆ ÆR (Charles Mindenhal )， 曼 诺 杰 . 巴 德尔 
(Manoj Badale) ”英国 Agilisys 公司 联合 创始 人 

















充满 内 光 点 和 智慧 ， 发 人 深 省 。 本 书 是 关于 战略 的 多 角度 思考 ， 是 商 
业 领 袖 的 必 读 书 ， 不 读 是 你 的 损失 。 

一 一 纳 德 . 塔 赫 (Nahed Taher) 博士 ”沙特 阿拉 伯 海 湾 第 一 银行 
(Gulf One Bank) 首席 执行 官 








我 们 周围 充斥 着 大 量 现 成 的 战略 指南 ， 但 约翰 韦 尔 斯 的 这 本 书 才 是 
真正 的 解 汐 之 作 ， 他 回归 到 最 基本 面 ， 广 受 好 评 。 韦 尔 斯 仔细 分 析 、 分 步 
讨论 了 常见 的 战略 误区 以 及 在 公司 中 错误 的 使 用 方法 ， 并 传递 出 一 个 明确 
的 信息 : 好 的 战略 没有 捷径 可 走 ， 聪 明 的 战略 一 定 会 获得 回报 。 本 书 是 一 
本 绝 佳 的 指南 。 
冯 国 经 博士 香港 利 丰 集团 总 裁 




















我 们 生活 在 一 个 充满 挑战 、 瞬 息 万 变 的 经 济世 界 里 ， 我 们 需要 更 加 智能 的 
战略 结构 、 更 加 聪明 的 公司 ， 我 们 必须 要 保持 头脑 清醒 ， 本 书 会 为 你 指 路 。 
RIER (Douglas Tong Hsu) 台湾 远东 集团 (Far Eastern Group) 




















董事 长 


约翰 韦 尔 斯 在 本 书 中 冰 明 了 一 个 大 型 组 织 中 商业 战略 、 人 力 资 本 和 
适应 变化 过 程 的 关系 。 

一 一 丹尼尔. 瓦 塞 拉 (Daniel Vasella) 博士 ”瑞士 诺华 公司 (Novartis 
AG) BK 


AR- 韦 尔 斯 教会 我 们 : 一 个 人 必须 永远 追求 领先 、 独 特 和 与 众 不 
同 ， 但 是 一 旦 你 实现 了 这 个 状态 ， 由 于 竞争 对 手 的 不 断 挑 战 ， 你 应 该 时 刻 
努力 保持 这 三 点 。 在 商业 世界 里 ， 没 有 停歇 、 没 有 周末 、 没 有 假日 。 

一 一 让 - 克 劳 德 . 比 伟 (Jean-Claude Biver) 瑞士 字 舶 表 (Hublot) 


本 书 非常 具有 可 读 性 ， 它 给 所 有 公司 提出 了 一 个 正确 的 、 基 本 的 问 
题 ， 带 来 深刻 的 商业 实践 思考 ， 读 起 来 令 人 愉悦 。 
阿兰 . 卡 帕 罗斯 (Alain Caparros) 德国 REWE 集团 首席 执行 官 























公司 总 裁 们 ， 你 们 和 希望 自己 的 公司 总 能 吸引 并 留 住 聪明 的 人 才 吗 ? 如 
果 想 ， 就 好 好 读 读 这 本 书 。 小 心 ! 它 能 让 你 转变 。 

一 一 蕊 库 斯 . 诺 德 伯 格 (Markus Nordberg) ”瑞士 欧洲 核子 研究 组 织 
寻找 “上 帝 粒 子 ”(God Particle) 核子 研究 小 组 首席 执行 官 








在 信息 横流 的 世界 里 ， 实 践 智商 的 想法 能 够 引起 共鸣 。 这 不 仅仅 指 一 
个 人 的 学 习 能 力 ， 能 够 致力 于 终身 学 习 更 为 重要 。 

一 一 让 - 弗 朗 索 瓦 . 范 .博克 斯 米尔 (Jean-Francois van Boxmeer) #7 
兰 喜 力 啤酒 集团 (Heineken) 总 裁 兼 首席 执行 官 









































韦 尔 斯 对 战略 智商 的 探索 不 仅 引发 我 们 在 思考 自己 是 怎样 让 公司 最 终 
走 上 倒闭 之 路 上 有 了 新 的 突破 ; 在 我 看 来 ， 他 还 用 非常 引人入胜 的 手法 ， 
阐释 了 智商 和 多 样 性 在 扩展 战略 能 力 上 的 作用 ， 以 此 让 公司 能 认 清 未 来 的 
方向 并 且 掌 控 未 来 。 最 后 ， 他 非常 明确 地 指出 了 不 负责 任 的 领导 者 是 如 何 
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造成 当前 的 局 面 的 ， 同 时 也 给 我 们 提供 了 战略 工具 来 克服 惰性 。 对 处 于 危 
机 当中 急需 强大 领导 力 的 世界 来 说 ， 本 书 就 是 一 场 及 时 雨 ， 帮 助 我 们 打造 
可 持续 发 展 的 未 来 。 

一 一 温 迪 + 陆 埃 博 (Wendy Luhabe) 南非 约翰 内 斯 堡 大 学 
(University of Johannesburg) 校长 ， 社 会 企业 家 








在 公司 实现 成 功 的 时 候 ， 经 理 不 知 不 觉 中 设立 的 流程 以 及 做 出 的 聘用 
决定 都 不 可 避免 为 自我 毁灭 埋 下 了 种 子 。 约 翰 ， 韦 尔 斯 对 此 现象 做 出 了 深 
和 的、 引人入胜 的 描写 ， 也 给 出 了 保留 战略 、 流 程 和 员工 的 路 线 图 ， 把 公 
司 的 成 功放 在 首要 地 位 。 管 理 惰性 无 处 不 在 ， 这 是 所 有 希望 避免 陷入 其 中 
的 人 的 必 读 教材 。 

一 一 比尔 + iZ (Bill Sahlman) ， 迪 米 特 里 .V. 达 布 勒 夫 (Dimitri 
V. D’ Arbeloff) ”美国 哈佛 商学 院 企业 管理 教授 











韦 尔 斯 的 这 本 著作 探讨 了 公司 可 持续 高 速 发 展 的 一 个 强大 的 公式 ,其 
结 








失败 。 本 书 为 企业 的 长 期 成 功 提供 了 一 个 实用 、 快 速 的 模式 ,是 所 有 人 的 
必 读 书 。 它 将 启发 你 的 大 脑 以 全 新 的 方式 思考 战略 和 执行 。 

乔治 . 科 尔 瑞 瑟 (George Kohlreiser) 瑞士 洛桑 国际 管理 学 院 
(IMD) 领导 力 和 公司 行为 教授 ， 有 畅销 书 《 谈 判 桌 上 的 艺术 》 (Hostage at 
the Table) 作者 























一 本 绝无仅有 的 佳作 …… 它 涉及 所 有 的 关键 问题 ， 案 例 丰 富 ， 易 读 易 
E! 所 有 读者 的 必 读 书 …… 韦 尔 斯 讲述 的 是 最 容易 实现 、 最 实际 、 最 综合 
的 战略 ， 指 导 我 们 构建 并 执行 战略 。 

一 一 布鲁斯 . 哈 洛 德 (Bruce Harreld) 美国 哈佛 商学 院 高 级 讲师 ， 美 
国 IBM 公司 前 战略 官 














在 变化 的 系统 里 ， 可 持续 的 竞争 优势 并 不 存在 ; 只 有 永 无 止境 的 比 
赛 ， 看 谁 能 创造 出 具有 和 暂时 优势 的 新 资源 。 


Am D. JER 3% (Eric D. Beinhocker) 
《财富 的 起 源 》 (the Origin of Wealth) ( # 332 KR) 
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EE 北大 纵横 管理 咨询 集团 创始 人 ， 中 国 青年 企业 家 协会 副 会 长 


我 们 生活 在 一 个 极 具 挑战 的 时 代 。 了 瞬息万变 的 商业 环境 对 所 有 人 提出 
了 比 以 往 更 高 的 要 求 。 在 这 样 的 变革 浪潮 中 ， 只 有 那些 头脑 清醒 、 反 应 敏 
捷 旦 善于 不 断 调整 战略 的 企业 才 有 生存 的 可 能 。 

当然 ， 这 绝 非 易 事 。 北 大 纵横 自 1996 年 成 立 至 今 ， 为 千 余 家 企业 提 
供 过 咨 询 服务 。 在 这 个 过 程 中 ,我 们 目睹 了 许多 因 战 略 失误 酿 成 的 若 果 ， 
也 见证 了 许多 经 过 战略 湿 些 然后 进入 高 速 发 展 轨 道 的 成 功 范 例 。 托 尔 斯 泰 
说 过 :“ 幸 福 的 家 庭 都 是 相似 的 ， 不 幸 的 家 庭 各 不 相同 。” 把 这 句 话 移植 到 
公司 战略 层面 ， 却 发 现 幸 福 和 不 地 的 公司 存在 惊人 的 相似 : 借用 约翰 韦 
尔 斯 先生 的 说 法 ， 前 者 丝 拥 有 高 战略 智商 ,后 者 则 往往 徘徊 在 战略 讲 目 、 
战略 否认 或 战略 无 能 的 窘境 里 却 不 自 知 。 

企业 的 掌舵 人 无 不 希望 基业 长 青 。 但 是 ,在 通 往 百 年 老 店 的 道路 上 ， 
实 实在 在 横 吾 着 各 种 障碍 ， 其 中 最 关键 也 最 致命 的 一 项 就 是 一 一 惰性 ， 满 
足 现状 , 惧怕 未 知 。 这 种 惰性 深 植 于 人 类 的 本 能 ， 就 像 很 多 不 治之 症 一 
样 ， 在 不 知 不 觉 之 间 缓 慢 积累 ， 一 步 一 步 把 公司 盘 向 悬崖 ， 甚 至 于 许多 盘 
利 状 况 良 好 的 公司 也 难 逃 璐 运 。 杰 区 ' 韦 尔 奇 曾经 说 过 : “我 深信 ， 如 果 
公司 内 部 变 音 的 速度 赶不上 公司 外 部 变革 的 速度 ， 失 败 就 是 不 可 避免 的 ， 
唯一 的 问题 是 关门 大 吉 的 时 间 。” 适应 变化 的 能 力 可 以 充分 说 明 一 家 公司 
的 智商 高 低 。 但 是 ,很 多 已 取得 不 俗 业绩 的 公司 往往 都 在 路 蹄 不 前 、 盲 目 
地 坚守 老 旧 战略 ,眼睁睁 地 看 着 自己 一 步 一 步 陷 入 危机 。 一 旦 触及 临界 
































XI 





点 ， 局 面 通 常 就 难以 扭转 。 而 此 时 ， 它 们 命 数 已 尺 ， 最 终 的 消亡 也 将 是 一 
个 缓慢 而 痛苦 的 过 程 。 

哈佛 商学 院 管理 实践 课程 教授 、 瑞 士 洛桑 国际 管理 学 院 (IMD) 原 院 
KAR- 韦 尔 斯 提出 了 “战略 智商 ”的 概念 ， 并 将 战略 智商 分 为 不 同 的 层 
次 。 战 略 智商 位 于 最 底层 的 公司 处 于 战略 育 目 状态 ， 对 改变 的 价值 毫 无 认 
识 ， 或 者 认识 到 了 却 无 力 实施 ; 具有 中 等 战略 智商 的 公司 ， 可 能 在 过 去 的 
多 年 间 形 成 了 一 套 明确 的 战略 ， 但 面 对 改 变 的 需要 ， 却 不 愿意 放弃 那些 老 
旧 战 略 ， 是 为 战略 否认 ; 而 那些 聪明 的 公司 会 比 外 部 环境 变 得 更 快 ， 它 们 
从 不 满足 于 现状 ， 总 是 在 追求 进步 ， 不 断 改 进 当前 的 战略 ， 因 此 ， 当 外 部 
环境 变化 不 定时 ， 它 们 更 有 可 能 经 受 住 暴 风 又 雨 ， 适 应 环境 ， 并 最 终生 存 
下 来 。 好 的 战略 需要 好 的 组 织 结构 去 实现 ， 而 实施 这 一 切 改变 的 主体 是 
人 。 因 此 ,约翰 韦 尔 斯 从 战略 惰性 、 结 构 惰 性 、 人 的 惰性 三 个 方面 人 
手 ， 搭 建 起 了 公司 攀登 战略 智商 的 阶梯 。 领 导 考 只 有 将 这 三 者 有 机 结合 ， 
才能 提高 公司 的 战略 智商 。 

战略 定 天 下 。 这 已 成 为 当今 企业 的 共识 。 环 顾 我 们 四 周 ， 也 已 经 存在 
大 量 现 成 的 战略 指南 ， 其 中 不 乏 众 所 周知 的 经 典 大 作 ， 如 迈克 尔 : 波 特 的 
《竞争 战略 》。 凑 巧 的 是 ,约翰 ' 韦 尔 斯 正 是 迈克 尔 : 波 特 在 哈佛 商学 院 的 
学 生 ， 同 时 也 是 《竞争 优势 》 一 书 的 合 著者 。 更 值得 一 提 的 是 ， 在 约 得 ， 
韦 尔 斯 的 职业 生涯 中 ， 有 15 年 投身 学 术 研究 ，10 年 做 战略 咨询 顾问 ，10 
年 担任 管理 者 。 因 此 ， 呈 现在 我 们 面前 的 这 本 《战略 的 智慧 》;〉， 是 一 本 绝 
无 仅 有 的 佳作 ， 值 得 所 有 商业 领袖 深刻 思考 。 

乐 为 此 序 。 
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杨 思 卓 ”北京 大 学 汇丰 商学 院 领 导 力 专 家 ， 中 商 国 际 管 理 研 究 院 院 长 


纵 观 30 年 来 的 中 国人 企业， 赚钱 的 不 少 ， 活 得 明白 的 不 多 。 我 接触 到 
的 上 千家 企业 中 ， 大 多 数 都 是 随 经 济 大 潮 起 起 落落 ， 结 果 呢 ? 不明 不 日 赚 
来 的 钱 ， 又 糊 里 糊涂 地 输 掉 了 。 

什么 样 的 公司 才 是 更 聪明 的 公司 ? 在 《战略 的 智慧 》 一 书 中 ， 哈 佛 商 
学 院 的 约翰 R 韦 尔 斯 教授 给 出 了 他 的 标准 : 具备 高 战略 智商 的 公司 ， 才 
是 更 聪明 的 公司 。 读 来 有 四 点 启示 : 

战略 上 的 改变 ， 是 领导 者 的 不 “二 ”之 选 。 有 许多 领导 人 都 知道 要 发 
展 必须 改变 ,但 是 为 什么 变 来 变 去 效果 不 大 ? 他们 往往 针对 战术 层面 ， 改 
变 产 品 ， 改 变 服务 ， 改 变 管理 …… 甚 至 形成 了 一 套 “ 执 行 决 定 成 败 ” 的 哲 
学 。 在 韦 尔 斯 教授 看 来 ， 这 些 领导 有 点 “二 ”， 因 为 他 们 压根 儿 就 不 知道 
什么 是 战略 ， 不 在 意 战略 的 重要 性 ， 这 就 不 太 可 能 做 出 根本 性 的 改变 。 提 
升 战略 智商 ， 强 化 顶层 设计 的 能 力 ， 才 是 一 个 高 明 领 导 者 的 不 “二 ” 
之 选 。 

战略 上 的 创新 ， 起 源 于 战略 反思 。 许 多 公司 在 过 去 多 年 间 已 形成 了 战 
略 套路 ， 即 使 遇 到 越 来 越 多 的 问题 ， 它 们 仍然 “坚定 不 移 ” 。 而 诸多 看 似 
“小 ”问题 的 堆积 ， 必 然 最 终 导致 无 可 挽回 的 巨大 危机 。 要 改变 这 样 的 宿 
命 ， 首 先 就 要 有 一 种 特定 能 战略 智商 。 否 定 旧 有 的 生产 技术 不 够 ， 
否定 旧 有 的 业务 流程 也 不 够 ， 只 有 否定 旧 有 的 战略 ， 否 定 旧 有 的 商业 模 
式 ， 企 业 才 能 转型 升级 。 









































战略 上 的 活力 ， 来 自持 续 的 改善 。 在 一 次 战略 创新 之 后 ， 公 司 开始 焕 
发 出 生命 的 活力 ， 业绩 提升 ， 人 心 所 向 ， 就 会 自然 产生 一 种 松懈 状态 ， 战 
略 智商 开始 降低 。 这 对 具有 高 战略 智商 的 公司 而 言 不 是 什么 问题 ， 因 为 他 
们 永远 都 被 崇高 的 目标 所 激励 鞭策 ， 所 以 永远 都 处 在 改变 之 中 。 

战略 成 功 需 要 “ 开 天 眼 ”， 更 需要 “接地 气 ”。 能 够 把 事情 看 明白 ， 
那 是 大 道理 ; 能够 把 事情 做 明白 ， 才 是 人 硬 道理 。 战 略 的 成 功 ， 既 包含 大 道 
理 ， 也 包含 硬 道理。 这 本 书 与 一 般 战 略 书 的 不 同 ， 就 是 理论 性 与 实用 性 兼 
具 。 韦 尔 斯 教授 从 揭秘 人 类 与 生 俱 来 的 惰性 开始 ， 揭 示 了 如 何 同 时 思考 和 
行动 ; 如 何 把 战略 决策 分 解 到 公司 上 下 不 同 层级 一 一 实现 “分 散 智商 ”; 
如 何 能 更 快 更 好 地 完成 任务 ， 特 别 是 满足 人 性 的 基本 需求 ， 缓 解 改 变 带 来 
的 痛苦 ， 那 种 操作 的 分 才 感 ， 没 做 过 管理 咨询 的 学 者 ， 绝 不 会 阐述 得 如 此 
深刻 到 位 。 这 套 理 论 体 系 ， 既 可 以 看 成 “科学 馆 ”， 也 可 以 当 作 “武器 
库 ”， 值 得 理论 工作 者 、 企 业 家 和 经 理 人 共同 分 享 。 
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在 对 战略 35 年 孜孜 不 倦 地 研究 之 后 ， 我 写 下 本 书 ， 总 结 其 间 思 考 所 
得 。 在 这 个 过 程 中 ， 每 当 站 在 选择 的 十 字 路 口 ， 我 总 会 选择 最 感 兴趣 的 那 
条 路 走 下 去 ， 因 此 我 的 方向 也 经 常 转换 ， 多 种 多 样 。 

总 体 而 言 ， 投 身 学 术 界 的 15 年 中 ， 我 一 直 在 不 断 调 查 研 究 各 种 案例 ， 
并 致力 于 教学 。 在 做 案例 时 ， 我 通常 把 注意 力 放 在 成 功 的 公司 上 ， 因 为 很 
少 有 失败 的 公司 愿意 把 它们 的 惨痛 经 验 拿 出 来 公之于众 …… 因 此 ， 在 这 个 
过 程 中 ， 我 一 直 在 向 成 功 学 习 。 

然而 ， 在 我 做 战略 咨询 顾问 的 10 年 中 ,， 却 是 另 一 种 局 面 。 因 为 少 有 
公司 会 在 情势 一 片 大 好 之 时 聘请 战略 顾问 一 一 它们 党 得 战略 顾问 就 是 用 来 
解决 问题 的 …… 于 是 ， 我 又 转 而 向 失败 学 习 。 

之 后 我 又 投身 于 管理 事业 ,在 10 年 之 中 经 营 过 许多 大 大 小 小 的 公司 ， 
执行 着 各 种 战略 。 在 这 个 过 程 中 ， 自 己 又 在 创造 着 些许 成 功 和 失败 。 

一 路 走 来 ， 我 给 自己 定 下 目标 ， 总 有 一 天 要 安静 地 坐 下 来 仔细 反思 ， 
把 这 么 多 年 来 的 经 验 与 各 位 实践 家 进行 全 面 的 交流 与 分 享 。 我 写本 书 的 初 
囊 ， 并 不 是 想 要 提出 什么 令 人 咋舌 的 新 理论 ， 也 不 是 想 提 出 什么 最 新 的 学 
术 论 点 ， 更 不 是 想 提供 什么 能 迅速 解决 问题 的 良 方 。 其 实 ， 在 过 去 几 十 年 
间 我 们 已 经 看 到 了 很 多 不 错 的 商业 实践 方法 原则 。 所 以 ， 我 更 想 做 的 就 是 
整理 自己 的 想法 ， 并 通过 一 种 有 用 的 方法 把 它们 做 一 梳理 ,希望 可 以 帮助 
到 各 位 商业 领袖 ， 让 他 们 借助 这 些 经 验 比 我 学 得 更 快 ， 能 比 当 时 的 我 节省 
更 多 的 成 本 。 

在 本 书 的 写作 过 程 中 ， 我 需要 感谢 太 多 的 人 ， 只 有 我 自己 因为 修养 不 
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足 ， 需 要 批评 。 我 要 感谢 我 在 波士顿 咨询 集团 的 同事 ， 他 们 大 约 在 35 年 
前 就 跟 我 说 过 怎样 借助 严格 的 经 济 分 析 做 出 战略 决定 ; 我 在 摩 立 特集 团 的 
同事 向 我 展示 过 如 何 将 选择 变 成 行动 ; 我 在 联合 利 华 、 百 事 可 乐 、 汤 姆 逊 
旅行 集团 、Energis 集团 和 瑞士 洛桑 国际 管理 学 院 (IMD) 商学 院 的 同事 帮 
我 在 现实 世界 中 改变 执行 战略 ; 哈佛 商学 院 的 同事 耐心 地 为 我 的 工作 提出 
反馈 意见 。 我 在 哈佛 商学 院 三 年 的 兼职 教学 中 ， 上 千 名 MBA 的 学 生 和 经 
验 丰富 的 企业 高 管 也 就 我 的 工作 提出 了 诸多 宝贵 意见 和 反馈 ; 能 与 他 们 共 
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持 。 他 们 的 共同 工作 为 本 书 及 我 的 思维 都 带 来 了 无 以 估量 的 价值 ， 他 们 确 
实 帮 我 重新 感受 到 了 写作 的 乐趣 ， 这 是 在 当今 这 个 微 博 短信 满天飞 的 世界 
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(Rosemary Nixon) 以 及 她 的 团队 。 一 年 前 ， 她 看 了 我 的 前 500 页 初稿 ， 并 
坦诚 告诉 我 应 该 修改 掉 一 半 。 我 希望 最 新 的 这 一 版 更 易于 被 接受 ， 以 此 表 
达 我 对 所 有 帮助 过 我 的 人 的 谢意 。 若 本 书 还 有 什么 不 足 之 处 ， 都 应 只 是 我 
的 责任 。 

没有 哈佛 商学 院 和 洛桑 国际 管理 学 院 的 资金 支持 ， 本 书 中 所 涉及 的 研 
究 也 将 无 从 谈 起 。 也 在 此 表达 我 深 深 的 谢意 。 

坐 在 书桌 前 写 下 这 些 文字 时 ， 我 知道 我 的 求知 旅程 尚 不 完整 。 我 学 得 
越 多 ， 就 越 是 觉得 自己 无 知 。 倘 若 我 能 在 多 年 前 就 意识 到 这 一 点 ,或 许 就 
不 会 有 足够 勇气 继续 下 去 ,但 是 现在 美好 的 未 来 在 不 断 激励 着 我 。 我 的 事 
业 轨 迹 一 直 多 变 ， 因 为 我 总 是 跟着 最 令 人 激动 的 职业 道路 走 下 去 ,今后 我 
仍 会 继续 ， 虽 然 我 知道 这 条 路 永远 也 走 不 到 尽头 。 

但 是 我 亦 反 思 ， 我 必须 也 要 清楚 走 上 这 条 道路 的 成 本 。 我 总 是 围 着 工 
作 转 ， 这 对 我 的 家 人 来 说 非常 不 公平 ;我 并 不 能 总 陪 在 他 们 身 旁 。 我 的 长 
子 节 前 大 病 一 场 ， 险 些 丧 命 ， 还 好 现在 已 经 在 逐渐 恢复 中 。 我 需要 提醒 自 
D: 我 并 不 需要 这 么 快 的 前 进 节 奏 ， 因 为 前 进 的 道路 上 永 无 终点 ; 而 应 该 
确保 我 有 时 间 能 在 沿途 欣赏 珍贵 的 美景 ， 其 中 最 美的 风景 就 是 我 的 三 个 儿 
子 。 谨 以 此 书 ， 献 给 他 们 。 

致 查尔斯 (Charles), EH (James) 和 马 修 (Matthew) ! 
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引言 


a 成 功 的 公司 为 何 又 会 失败 ? 





没有 任何 一 家 和 鱼 利 状况 良好 的 公司 愿意 相信 失败 可 能 距离 它们 只 有 百 
步 之 遥 。 但 是 成 功 的 公司 却 一 直 在 上 演 着 成 败 起 伏 的 故事 ， 有 些 公司 的 业 
绩 甚至 还 会 一 落 干 丈 。 在 多 年 的 高 额 利润 增长 之 后 瞬间 月 演 的 公司 其 实 并 
不 少见 ,中 这 并 不 是 某 个 行业 或 者 某 个 地 区 独 有 的 现象 ， 而 是 会 发 生 在 高 
科技 企业 、 非 技术 型 企业 、 制 造型 企业 、 服 务 型 企业 ， 会 发 生 在 市 场 经 济 
下 的 任何 行业 和 全 址 界 的 任何 地 方 ， 它 好 像 是 成 功 必须 付出 的 代价 之 一 。 

公司 一 旦 衰败 就 很 难 青 恢复 。 带 动 一 家 大 型 公司 转型 需要 极 强 的 领导 
力 、 巨 量 的 资源 和 持续 不 断 的 运气 。 只 有 极 少数 公司 可 以 从 悬崖 边缘 及 时 
掉头 ， 重 新 回 到 行业 主导 的 地 位 ， 科 技 巨匠 IJBM ”和 惠普 就 是 少 有 的 成 功 
案例 。 大 部 分 公司 很 快 会 从 市 场 上 消失 、 宣 布 破产 或 被 其 他 成 功 企业 天 
并 ， 比 如 风靡 一 时 的 文字 处 理 软件 公司 王 安 电 脑 公司 (Wang Laborato- 
ries) 、 即 时 成 像 相 机 之 王 宝 丽 来 ， 以 及 微机 先锋 Digital Equipment Compa- 
ny。 有 些 公 司 试图 转变 ， 却 以 失败 告终 : Circuit City 和 Kmart 都 是 其 所 在 
行业 内 的 零售 神话 ， 却 在 首次 出 现 重大 租 利 下 降 的 七 年 之 后 宣布 破产 。 还 
有 竣 合 将 就 几 十 年 的 公司 ， 胶片 大 享 柯达 公司 和 时 尚 巨头 Cap 都 在 
2000—2002 年 的 经 济 衰 退 中 经 历 了 重大 鱼 利 损失 。 柯 达 最 终 在 10 年 困境 
之 后 ， 于 2012 年 年 初 宣布 破产 ， 而 Gap 如 今 还 在 继续 挣扎 。 
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为 什么 会 出 现 这 种 局 面 呢 ? 人 们 往往 会 把 原因 归结 为 类 似 2008 年 次 
贷 危 机 那样 的 某 个 重大 外 部 因素 。 有 时 候 确 实 是 这 样 。 英 国 的 北 石 银行 
(Northern Rock) 在 进入 资本 市 场 之 前 的 运营 状况 极 好 ， 却 在 这 一 步 芒 了 
跟头 。 但 是 对 很 多 公司 来 说 ， 外 部 金融 市 场 的 不 稳定 只 是 激化 了 它们 已 有 
的 问题 ， 让 早 就 存在 的 问题 加 快 凸显 出 来 。 通 用 汽车 在 2009 年 宣布 破产 ， 
但 其 问题 早 在 几 十 年 前 就 已 经 出 现 。 英 国 连锁 超市 集团 Woolworths 多 年 来 
一 直 是 在 毫 无 战略 可 言 的 状态 下 育 目 运营 ， 直 到 2008 年 才 被 强制 把 战略 
开发 放 进 公司 的 发 展 规划 。Cireuit City 在 折扣 家 用 电器 零售 行业 的 第 一 把 
交椅 被 百思买 (Best Buy) 夺取 之 后 ， 也 经 历 过 长 期 痛 音 的 转型 。 虽 然 这 
些 公司 都 是 在 经 济 不 景气 时 破产 的 ， 但 经 济 危 机 仅 仪 是 加 快 了 它们 消亡 的 
步伐 而 已 。 














= 情 性 一 一 致命 之 痛 





仔细 研究 这 些 失 败 案例 之 后 ， 就 发 现 它 们 都 是 答 由 自 取 。 这 些 失 败 的 
公司 并 没有 积极 去 适应 瞬 县 万 变 的 外 部 竞争 环境 ， 它 们 都 是 惰性 的 受害 
Žo 通用 电气 前 总 裁 杰克 韦 尔 奇 曾 说 : “我 深信 ， 如 果 公 司 内 部 变革 
的 速度 赶不上 公司 外 部 变革 的 速度 ， 失 败 就 是 不 可 避免 的 ， 唯 一 的 问题 是 
关门 大 吉 的 时 间 。 

就 像 很 多 不 治之 症 一 样 ， 惰 性 之 痛 也 是 一 点 点 积累 形成 的 。 在 最 初 感 
染 之 后 ， 销 售 业绩 和 鳃 利 可 能 仍 会 在 接 下 来 的 几 年 之 中 持续 增长 ， 让 公司 
误 以 为 安全 感 仍 在 ， 但 其 实 它 已 经 慢 慢 把 公司 盘 近 悬 嵌 。 当 公司 走 到 悬崖 
边 上 ， 能 看 到 深 岩 之 下 的 石头 时 ， 就 已 经 为 时 已 晚 一 一 公司 的 命 数 已 尽 。 
多 年 僵 利 状况 良好 的 公司 在 这 种 绝境 之 下 也 许 会 问 ;“ 我 们 真 的 完了 吗 ?” 

在 本 书 中 ， 我 们 把 惰性 分 为 3 类 ( 见 图 0 -1)。 惰 性 带 来 的 问题 需 
及 时 解决 ,不 然 长 此 以 往 ， 后 果 将 不 堪 设 想 。 战 略 惰性 指 的 是 公司 未 能 及 
时 改变 战略 。 结 构 惰性 是 指 公 司 已 经 意识 到 需要 整改 ,但 却 财 于 结构 问题 
而 无 法 实施 。 人 的 情 性 则 是 指 公 司 的 员工 和 集体 都 不 愿意 改变 的 状况 。 
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引言 





战略 惰性 


惰性 





结构 惰性 人 的 惰性 


图 0 -1 情 性 类 型 
a 找寻 战略 智商 


硅 想 实现 可 持续 增长 的 卓越 业绩 ， 公 司 必 须 把 自己 置 于 苋 争 环 境 中 ， 
选择 具有 吸引 力 的 竞争 点 ， 培 养 自 己 的 竞争 优势 ， 从 而 保证 获得 最 终 的 胜 
利 。 这 就 是 公司 的 战略 目标 。 但 是 ， 世 界 总 是 在 不 断 变 化 ， 所 以 期 望 长 期 
成 功 的 公司 必须 要 时 刻 做 好 调整 战略 的 准备 。 至 少 也 要 具有 灵活 性 一 一 改 
变 的 能 力 一 一 但 是 不 加 思考 的 鲁莽 举动 也 不 会 带 来 任何 好 处 。 公 司 必须 有 
目的 地 朝 着 成 功 的 方向 调整 ， 这 就 需要 战略 智商 的 帮助 。 

战略 智商 分 不 同 的 层次 。 战 略 智 商 位 于 最 底层 的 公司 尚 无 法 意识 到 改 
变 的 需要 ， 或 即使 意识 到 了 也 无 法 实施 。 聪 明 的 公司 会 对 外 部 变化 采取 对 
应 措施 ， 尽 量 跟 上 脚步 ;但 智商 更 胜 一 筹 的 公司 会 比 外 部 环境 变 得 更 快 ， 
能 把 外 部 环境 向 有 利于 自己 莞 争 优势 的 方向 上 引导 。 当 外 部 环境 变化 不 大 
时 ， 聪 明 的 公司 在 竞争 中 所 获得 的 利润 自然 高 于 那些 战略 智商 不 及 它们 的 
公司 。 当 外 部 环境 变化 不 定时 ， 它 们 也 更 有 可 能 经 受 住 暴 风 又 雨 ， 适 应 环 
境 ， 并 最 终生 存 下 来 。 

大 多 数 公司 在 初次 面临 市 场 鳃 利 压 力 时 ， 其 实 都 没有 意识 到 这 是 个 战 
略 问题 ;财务 分 析 师 也 是 夫 唱 妇 随 ， 全 无 意识 。 出 于 本 能 ， 它 们 的 第 一 反 
应 就 是 更 加 努力 。 但 是 具有 讽刺 意味 的 是 ， 虽 然 它 们 完全 是 走 在 错误 的 方 
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向 上 ， 但 往往 还 会 在 短期 内 取得 不 错 的 效果 。 而 这 种 结果 具有 强大 的 迷惑 
性 ， 它 会 让 公司 误 以 为 自己 当前 的 业务 模式 没有 问题 ， 会 蒙蔽 它们 的 双 

让 它们 看 不 到 改变 的 必要 性 。 

这 让 我 想起 了 喂 鸟 子 实验 。" 我们 把 鸟 子 放 在 一 个 两 边 都 有 喂食 槽 的 
笼子 里 。 刚 一 开始 饮 子 会 到 处 疯 食 ,但 是 之 后 我 们 只 把 食物 放 在 其 中 一 个 
喂食 模 里 ， 饮 子 就 会 慢 慢 发 现在 这 边 可 以 轻松 吃 到 食物 。 如 果 我 们 此 时 再 
把 食物 放 到 另 一 个 喂食 槽 中 ， 鸽 子 还 是 会 在 之 前 那个 喂食 槽 边 等 待 ， 直 到 
饿 死 。 这 只 馈 子 的 问题 就 在 于 一 旦 确定 了 一 件 事 之 后 ， 就 无 法 改变 自己 的 
观点 。 那 么 ， 公 司 里 一 群 高 智商 的 管理 人 十 为 什么 要 把 自己 和 蚀 子 放 在 同 
样 的 位 置 上 呢 ? 

当 继 续 努 力 不 再 能 解决 问题 时 ,一些 公 司 就 会 从 日 常 开支 上 下 手 , 开 
始 缩 减 经 费 。 这 其 实 依然 是 走 在 错误 的 方向 上 ， 只 不 过 是 提高 了 一 点 办 事 
效率 而 已 。 这 在 刚 开始 一 段 时 间 内 确实 有 用 ,但 日 常 开支 很 快 就 会 回 到 原 
来 的 水 平 ， 而 在 这 段 时 间 里 ,根本 问题 又 在 不 断 恶 化 。 还 有 一 些 公司 会 选 
择 进行 重组 一 一 它们 这 是 在 提高 做 错 事 的 效率 。 在 数字 摄影 时 代 到 来 之 
时 ， 柯 达 公 司 就 是 这 么 处 理 问题 的 一 一 在 十 年 内 一 共 进 行 了 七 次 重组 。” 

缩减 日 常 开 文 和 重组 这 两 种 方法 可 能 会 在 短 时 间 内 发 挥 作用 ， 但 也 只 
是 着 眼 于 公司 内 部 ， 而 问题 的 真正 源头 往往 是 外 部 因素 。 这 样 做 只 会 更 加 
蒙蔽 它们 的 双眼 ， 使 它们 看 不 到 战略 转型 的 需要 。 

随 着 压力 日 益 增 大 ， 一 些 公司 就 开始 在 账目 上 做 文章 。 它 们 会 想 尽 办 
法 让 财务 报表 看 起 来 好 像 仍然 在 说 利 。 这 些 自 其 其 人 的 做 法 ， 其 实 都 是 在 
最 终 骨 省 之 前 给 自己 制造 虚假 的 安全 感 。 而 在 这 期 间 ， 公 司 已 经 越 来 越 俩 
离 成 功 战 略 的 道路 ， 直 到 最 终 ， 必 须 有 个 能 够 力挽狂澜 的 人 出 现 才 可 以 扭 





























转 局 面 。 
当 公 司 内 部 的 问题 终于 暴露 出 来 时 ， 股 东 会 感觉 当头 一 棒 ， 很 多 高 管 
也 会 丢掉 饭碗 ， 还 会 连累 一 大 批 无 雇员 工 失 业 。 新 管理 团队 上 任 之 后 ， 通 





ee a ye 管理 腾 出 空间 。 这 就 会 带 来 一 
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个 假象 ， 看 起 来 好 像 是 出 现 了 戏剧 性 的 复苏 ， 但 这 其 实 只 是 预示 着 下 一 次 
必然 失败 的 到 来 。 当 然 , 肯定 会 有 一 套 运 营 公 司 的 方法 可 以 更 好 地 应 对 问 
题 。 作 为 公司 领导 ， 我 们 的 工作 不 仅仅 是 在 任职 期 间 为 公司 创造 良好 业 
绩 ， 而 不 管 继任 者 是 谁 ， 也 不 管 他 能 做 成 什么 样子 。 我 们 的 责任 是 要 打造 
出 一 家 可 以 长 期 赢利 的 公司 。 那 么 ， 到 底 怎样 才能 避免 自 讨 昔 吃 ， JF ESE 
现 长 久 的 成 功 呢 ? 

以 此 为 主题 ， 本 书 深入 探讨 了 公司 智能 化 运营 的 方法 。 在 第 一 部 分 
聪明 的 战略 中 ， 我 们 会 谈 到 公司 将 如 何 克 服 战略 惰性 ， 实 现成 功 战略 。 在 
第 二 部 分 智能 的 结构 中 ， 我 们 将 着 重 讨论 结构 惰性 ， 并 会 谈 到 公司 应 该 
如 何 进行 构架 才能 支持 并 带动 快速 的 战略 调整 。 在 第 三 部 分 敏锐 的 头脑 
中 ， 我 们 要 解决 的 是 人 的 惰性 的 问题 ， 研 究 公司 该 如 何 利 用 人 类 无 穷 的 欲 
望 来 促进 员工 的 成 长 。 在 此 过 程 中 ， 随 着 公司 不 断 实 现 更 高 级 的 战略 智 
商 ， 我 们 会 介绍 不 同 层次 的 战略 方法 ( 见 图 0 -2) 。 











高 智商 : 专家 
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图 0-2 战略 智商 阶梯 
m 聪明 的 战略 
在 第 一 部 分 聪明 的 战略 中 ， 我 们 主要 研究 那些 饱 受 战略 惰性 之 苦 的 
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公司 。 它 们 只 具有 低 战 略 智商 ， 仅 仅 是 以 提高 智商 本 身 为 目标 。 但 是 ， 如 
果 公 司 连 自己 存 干 什么 都 弄 不 明白 ， 想 改变 是 很 困难 的 。 第 一 章 何谓 战 
略 中 给 出 了 战略 的 定义 ， 并 阐述 了 我 们 需要 战略 的 原因 。 

得 出 一 套 成 略 并 付 诸 实施 绝 非 易 事 ， 也 难怪 已 经 取得 成 功 的 公司 都 不 
愿意 改变 。 但 在 第 二 章 初级 战略 智慧 中 我 们 会 看 到 其 实 这 并 不 是 最 根本 
的 问题 。 战 略 盲目 的 公司 的 表现 形式 往往 是 多 种 多 样 的 。 有 些 公 司 不 仅 无 
知 ， 还 沾沾自喜 ， 因 此 它们 永远 都 无 法 掌握 战略 ， 不 知道 什么 是 战略 ， 更 
不 会 在 意 战略 的 重要 性 。 有 些 公司 假装 很 懂 ， 天 天 专业 术语 挂 嘴 边 ， 但 却 
完全 不 知道 它们 到 底 是 什么 意思 。 有 些 公司 患 上 了 战略 失忆 症 ， 虽然 曾 经 
有 过 好 战略 ， 但 总 是 不 长 记性 ， 任 由 公司 自生 自 灭 。 上 述 这 些 公司 都 不 了 
解 什么 是 战略 ， 因 此 它们 也 不 太 可 能 做 出 改变 。 但 是 ， 第 二 章 初级 战略 
智慧 则 将 帮 它 们 打开 一 个 新 世界 。 

战略 智商 阶梯 再 上 一 层 ， 代 表 着 一 种 特定 行为 一 一 战略 否认 。 这 些 公 
司 在 过 去 多 年 间 已 形成 了 一 套 明确 的 战略 ， 但 即使 它们 已 经 能 看 到 改变 的 
需要 ， 却 仍 不 愿意 放弃 那些 老 旧 战略 。 这 种 盲目 固执 必 将 导致 它们 的 战略 
最 终 出 现 问题 ， 除 了 改变 别 无 出 路 。 要 在 这 种 情况 下 实现 改变 ， 就 必须 要 
实施 竞争 战略 中 的 基本 原则 。 这 就 是 第 三 章 竞争 战略 的 内 容 。 

公司 认识 到 战略 的 必要 性 之 后 ， 就 必须 掌握 开发 战略 、 实 施 战 略 的 方 
法 。 很 多 公司 多 年 间 一 直 都 在 挣扎 着 试图 提高 自己 的 业绩 。 虽 然 付出 不 
少 ， 却 始终 被 困 在 战术 问题 上 ， 实 际 上 它们 更 应 该 解决 的 是 战略 问题 。 这 
就 是 战略 无 能 。 此 时 ， 公 司 很 容易 会 想到 向 咨询 顾问 求助 ， 但 是 这 无 法 解 
决 长 期 问题 。 在 这 个 变化 莫 测 的 世界 中 ， 我 们 之 间 的 相互 依存 度 也 日 益 增 
加 。 公 司 只 有 不 断 实 现 及 时 开发 战略 和 高 效 执行 战略 的 能 力 ， 才 能 在 战略 
智商 阶梯 上 从 低级 升 至 中 级 。 这 是 个 复杂 艰难 的 过 程 ， 对 首次 进行 战略 改 
变 的 公司 来 说 更 是 难 上 加 难 ， 必 须要 在 这 一 过 程 中 掌握 丰富 的 知识 技能 
能 实现 。 第 四 章 中 级 战略 智慧 中 提出 了 具体 的 指导 原则 ， 帮 助 公 司 在 战 
上 略 智商 的 阶梯 上 越 候 越 高 。 
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实现 中 等 战略 智商 之 后 ， 公 司 就 已 经 具备 了 继续 攀 疏 阶梯 的 实力 ， 能 
够 逐步 开发 实现 高 战略 智商 。 但 往往 在 这 时 就 会 自然 产生 一 种 松懈 状态 ， 
认为 它们 新 发 现 的 成 功 战略 已 经 足够 有 用 ， 坚 持 下 去 就 是 胜利 。 不 能 就 此 
满足 一 一 不 然 你 将 会 沿 着 阶梯 一 路 下 滑 ! 随 着 时 间 的 流逝 ， 莞 争 环境 会 发 
生 改 变 ， 你 的 战略 也 会 随时 过 时 ， 你 蔷 辛 藻 匣 掌握 的 知识 和 技能 也 会 逐渐 
被 淡忘 。 这 一 循环 周期 通常 以 五 年 为 限 ， 到 时 候 一 切 都 要 从 头 开始 。 

具有 中 等 战略 智商 的 公司 在 意识 到 需要 改变 之 前 会 一 直 执行 它们 的 战 
略 。 对 它们 来 次， 关键 问题 就 在 于 做 出 改变 的 时 机 一 一 这 对 具有 高 战略 智 
商 的 公司 而 言 就 不 是 什么 问题 ， 因 为 它们 永远 都 处 在 改变 之 中 。 

第 五 章 高 级 战略 智慧 着 眼 于 具备 高 战略 智商 的 公司 ,深刻 分 析 了 它 
们 从 不 满足 于 现状 的 精神 。 它 们 总 是 在 追求 进步 ; 它们 永远 都 被 崇高 的 目 
标 所 激励 葛 策 ， 努 力争 取 更 优 业绩 ; 它们 永远 在 改进 当前 的 战略 ， 也 愿意 
付出 时 间 和 资源 来 测试 激进 的 新 战略 方法 ， 并 且 开 发 高 效 的 决策 流程 ， 以 
便 在 诸多 可 选 战略 中 做 出 选择 。 它 们 走 在 时 代 的 前 沿 ， 把 战略 变 成 艺术 ， 
时 刻 准 备 进行 改变 ， 并 随时 总 结 经 验 教 训 。™” 它们 能 依照 自己 的 优势 ， 引 
导 环 境 向 着 有 利于 自己 的 方向 发 展 ， 并 迫使 其 他 公司 效仿 。 

可 是 ,它们 何 来 资源 能 做 出 这 么 多 改变 ? 公司 的 领导 者 又 从 哪里 挤 出 
来 的 时 间 呢 ? 改变 战略 的 过 程 非常 复杂 且 成 本 巨大 ， 但 就 像 所 有 复杂 的 事 
物 一 样 ， 都 能 让 我 们 从 中 获 益 菲 浅 。 ”若是 能 有 规律 地 进行 新 战略 开发 和 
实施 ， 那 么 公司 在 学 习 有 曲线 上 的 下 降 速度 就 会 更 快 ， 能 有 效 减少 成 本 和 时 
间 ， 并 带 来 更 好 的 结果 。 到 最 后 ， 战 略 开发 和 战略 实施 之 间 的 界线 就 会 变 
得 越 来 越 模糊 一 一 因为 公司 学 会 了 同时 思考 和 行动 。 男 外 ， 那 些 能 把 战略 
决策 分 解 到 公司 上 下 不 同 层级 一 一 实现 分 散 智商 的 公司 ， 还 能 更 进一步 提 
高 战略 改变 的 能 力 ， 并 且 能 更 快 更 好 地 完成 任务 。 




















n 智能 的 结构 


公司 需要 正确 的 结构 ， 才 能 更 有 效 地 实施 战略 ;在 战略 发 生变 化 时 ， 
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公司 结构 中 至 少 会 有 一 部 分 也 必须 做 出 改变 。 大 多 数 情况 下 ， 公 司 其 
能 意识 到 应 该 做 什么 ， 但 却 由 于 内 部 结构 的 限制 ， 往 往 力不从心 。 这 
司 就 是 结构 惰性 的 受害 者 。 它 们 必须 要 打破 这 个 隐 碍 ， 构 建 更 智能 的 结 
构 ， 积 极 适 应 战略 变化 ， 甚 至 去 推动 改变 。 第 二 部 分 智能 的 结构 审视 了 
结构 惰性 的 病理 ， 并 且 提 出 了 公司 走出 这 一 困境 的 方法 。 

搞 清楚 什么 是 结构 对 认 清 结构 惰性 产生 的 原因 至 关 重 要 。 公 司 结构 不 
仅仅 是 一 张 简单 的 组 织 结构 图 ; 大 公司 的 结构 一 般 都 是 极其 复杂 的 。 这 
一 点 我 们 会 在 第 六 章 为 什么 需要 智能 的 结构 中 讨论 。 公 司 进行 改变 的 能 
力 受到 其 投资 资产 规模 的 限制 。 投 资 一 旦 做 出 ， 公 司 就 很 难 放弃 这 些 资产 
重新 来 过 。 因此 ， 当 前 的 资产 状况 不 但 会 直接 影响 战略 选择 ， 还 会 阻碍 
改变 。 第 七 章 ”智能 的 资产 管理 中 分 析 了 增加 资产 灵活 度 的 途径 。 

正式 架构 明确 了 公司 整合 资产 以 及 创造 价值 的 方法 ， 它 是 多 个 元 素 相 
互 作用 的 结果 。 组 织 结构 图 明确 了 谁 负责 什么 工作 ; 业务 流程 描述 了 某 项 
工作 应 该 具体 怎样 完成 ; 员工 招募 和 培训 系统 能 对 人 员 和 资产 进行 正确 配 
置 ; 考核 奖励 系统 负责 维持 工作 的 一 致 性 ; 信息 通信 系统 将 公司 内 一 切 事 
物 联 系 起 来 。 单 独 来 看 ， 每 个 元 素 都 是 很 难 改变 的 ; 放 在 一 起 ， 惰 性 更 是 
可 怕 。 第 八 章 正式 架构 阐述 了 灵活 设计 正式 架构 的 方法 ， 并 指出 如 何 通 
过 正式 架构 推动 战略 改变 。 

虽然 正式 架构 已 经 非常 复杂 ， 够 我 们 头疼 一 阵子 了 ， 但 还 有 非 正 式 架 
构 也 需要 考虑 ， 也 就 是 社交 网 络 和 非 正 式 流 程 ， 它 们 往往 是 战略 改变 的 重 
点 。 由 于 非 正 式 架 构 既 无 法 记录 又 是 无 形 的 ， 因 此 更 难 琢磨 。 然 而 ， 它 却 
是 快速 改变 的 关键 。 人 类 天 生 具 有 自我 组 织 能 力 一 一 社会 机 制 ， 怎 样 才 
能 利用 这 一 天 性 服务 于 战略 变革 呢 ? 我 们 将 在 第 九 章 非 正式 架构 探讨 这 
些 令 人 激动 的 方法 。 

在 具有 低 战 略 智 商 的 公司 中 ， 各 个 组 成 部 分 之 间 的 吻合 度 极 低 ， 所 以 
结构 本 吴 就 充满 了 矛盾 。 还 有 一 些 低 战 略 智商 的 公司 虽然 内 部 各 个 部 分 实 
现 了 统一 ， 但 整体 架构 却 与 公司 战略 格格 不 和 人。 照 这 样 发 展 下 去 ， 就 会 把 
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公司 导向 背离 初衷 的 方向 上 ， 有 时 甚至 还 会 引 向 自我 毁灭 的 道路 。 

要 实现 中 等 战略 智商 ， 正 式 架构 、 现 有 资产 和 公司 战略 就 必须 保持 一 
致 ， 并 在 制定 公司 条 例 时 要 赋予 其 充分 的 灵活 度 ， 便 于 做 出 改变 。 

具有 高 战略 智商 的 公司 会 采用 最 具 智 慧 的 架构 ， 它 可 以 把 正式 架构 和 
非 正 式 架构 整合 一 致 ， 共 同 推动 公司 的 战略 转型 。 

本 书 从 第 六 章 到 第 九 音 以 大 篇 幅 讨论 了 会 影响 有 效 战 略 和 改变 的 结构 
因素 ， 研 究 它 们 为 什么 会 引发 惰性 ， 并 找寻 相应 的 应 对 方法 。 我 们 在 第 十 
章 走向 智能 型 结构 中 将 这 些 因素 全 部 整合 ， 提 出 了 一 套 统 一 的 方法 来 提 
高 战略 智商 。 


= 智能 思维 


从 根本 上 来 讲 ， 公 司 进行 战略 改变 的 能 力 是 由 员工 的 改变 能 力 和 意愿 
决定 的 。 作 为 个 体 ， 我 们 会 尽力 避免 一 切 让 自己 不 舒服 的 事情 ， 自 然 就 产 
生 了 惰性 ， 会 一 拖 再 拖 ， 而 在 群体 中 这 个 效果 更 是 会 被 放大 。 为 什么 在 一 
个 具有 高 等 智慧 的 物种 中 会 如 此 频繁 地 出 现 这 些 行为 模式 呢 ? 我 们 在 第 三 
部 分 敏锐 的 头脑 中 分 析 了 人 类 惰性 产生 的 原因 ， 探 讨 了 克服 惰性 的 具体 
方法 。 

就 人 类 而 言 ， 不 论 是 作为 个 体 还 是 群体 ， 最 大 的 惰性 究竟 是 什么 ”对 
此 我 们 在 第 十 一 章 公司 为 什么 需要 敏锐 的 头脑 中 进行 了 探讨 ， 同 时 也 试 
图 探究 什么 才 是 更 加 智能 的 思维 模式 。 通 过 第 十 二 章 探秘 充满 矛盾 的 思 
维 本 质 ， 我 们 首先 能 了 解 到 人 类 大 脑 的 进化 是 所 有 问题 的 本 源 。 在 百 万 年 
间 的 进化 历程 中 ， 人 类 继承 了 大 量 的 个 体 行为 和 社会 行为 ， 这 些 都 逐步 演 
化 成 了 我 们 基因 的 一 部 分 ， 使 人 类 完全 无 法 下 意识 地 做 出 控制 。 这 些 行为 
满足 了 人 类 的 部 分 需要 ， 其 中 有 一 些 行 为 在 人 类 以 及 人 类 的 远古 祖先 一 一 
息 行 动物 身上 都 很 常见 。 通 常 来 说 ， 人 类 较 原 始 的 本 能 使 我 们 惧怕 改变 ， 
但 是 较 复 杂 的 本 能 又 会 让 我 们 把 改变 当成 满足 好 奇 心 的 契机 ， 促 使 我 们 学 
习 新 事物 。 因 此 ， 从 这 个 角度 上 来 说 ， 它 们 之 间 存 在 着 矛盾 ; 只 有 在 人 类 
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较 原 始 的 需要 得 以 满足 之 后 ， 我 们 才 有 可 能 在 一 个 更 高 的 层面 上 思考 。 

那些 智 高 较 低 的 公司 总 是 在 与 具有 强烈 个 人 主义 色彩 的 爬行 动物 思维 
方式 作 激烈 斗争 ， 挣 扎 着 想 要 满足 自己 最 基本 的 需求 。 具 有 中 等 智 高 的 公 
司 一 直 都 在 试图 满足 来 自 比 哺乳 动物 略 低 等 的 大 脑 部 分 的 需求 ， 希 望 可 以 
通过 某 些 能 够 降低 改变 阻力 的 方法 来 实现 社会 满足 感 和 自我 尊重 的 满足 
感 。 具 有 高 智 高 的 公司 已 经 能 满足 这 些 需 求 ， 并 且 还 在 试图 探索 人 类 永 无 
止境 的 欲望 ， 找 寻 共 同 目标 ， 不 断 学 习 和 创造 ， 并 同时 帮助 他 人 也 实现 同 
样 的 人 生 。 

但 并 不 是 我 们 的 所 有 行为 之 间 都 有 实 实在 在 的 联系 ， 这 些 行为 也 并 不 
b 是 受 基 因 控 制 的 。 我 们 大 多 数 行为 都 不 是 与 生 俱 来 的 ， 而 是 通过 后 天 习 
得 ， 逐 渐 培 养 而 形成 的 ， 人 类 大 脑 的 学 习 潜力 是 无 限 的 。'“ 这 是 个 好 消 
息 ， 因 为 改变 的 过 程 总 是 需要 学 习 新 知识 和 技能 。 然 而 ， 我 们 学 习 的 方式 
却 是 由 基因 所 决定 的 ， 它 通常 会 蒙蔽 我 们 的 双眼 ， 让 我 们 满足 于 已 有 的 知 
识 ， 不 思 进 取 ， 不 寻求 改变 。 

那么 ,公司 怎样 才能 消灭 人 的 惰性 呢 ? 方法 之 一 就 是 找到 正确 的 人 。 
第 十 三 章 有 人 ， 才 有 可 能 中 指出 了 如 何 为 公司 招募 到 合适 的 人 才 ， 帮 助 
公司 取得 可 持续 增长 的 针 越 业绩 。 那 么 公司 究竟 应 该 创造 出 怎样 的 内 部 环 
境 才能 促使 每 一 个 员工 都 愿意 为 了 公司 的 战略 改变 而 更 加 努力 进行 自我 改 
变 呢 ?第 十 四 章 满足 人 性 的 基本 需求 就 给 出 了 一 些 方法 ， 可 以 有 效 缓解 
改变 带 来 的 痛苦 ， 而 第 十 五 章 利用 人 们 永 不 满足 的 需求 指出 了 公司 应 该 
怎样 利用 人 类 难以 完全 满足 的 需求 来 促进 个 人 成 长 。 

















iy 




















a 全 局 总 览 





惰性 虽然 复杂 ， 但 具有 目标 性 的 智能 改变 则 更 加 复杂 ， 从 来 都 不 是 一 
件 简单 的 事情 。 本 书 把 公司 智商 分 成 了 战略 智商 、 结 构 智 商 和 人 力 智 商 三 
个 方面 ， 它 们 之 间 既 相互 独立 ， 又 密 不 可 分 。 好 的 战略 需要 好 的 结构 来 实 
施 ， 而 只 有 在 人 的 行为 支持 下 才能 实现 这 两 方面 的 成 功 ， 因 此 分 开 对 待 这 
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三 点 并 不 科学 。 但 对 它们 逐一 单独 讨论 也 确实 能 分 解 问题 ， 有 助 于 我 们 更 
好 地 解决 问题 。 针 对 同一 问题 ， 我 们 以 不 同 的 角度 在 本 书 中 的 每 一 部 分 中 
都 进行 了 单独 剖析 ; 最 具 战 略 智商 的 人 寻求 智能 战略 ， 组 织 机 构 设 计 者 寻 
求 智能 结构 ， 社 会 心理 学 者 寻求 智能 思维 。 但 是 ， 公 司 领导 者 必须 要 把 这 
三 者 有 机 结合 ， 才 能 提高 公司 的 战略 智商 〈 见 图 0-3)。 没 有 智能 结构 ， 
智能 战略 就 无 从 谈 起 ; 而 这 需要 的 正 是 智能 思维 。 














战略 结构 WW 
rt . 分 散 智商 . 利用 社交 机 制 新 脑 皮 层 
afi . 思维 一 行动 同步 . 推动 战略 改变 (高 级 脑 ) 
F . 改变 的 思维 模式 . 为 改变 而 生 = 
eee . 包 略 非 正式 架构 i 
sa e | ee 
SI Ss . 内 部 统一 ， 但 不 易 做 ays 
am . 无 能 原 脑 皮层 
eam | « ai a eg | (ira) 
TN . 战略 盲目 eves a= 
图 0-3 攀登 战略 智商 阶梯 
a 注释 


[1] Sull (2003). 

[2] Austin and Nolan (2000). 

[3] Gavetti, Henderson 和 Giorgi (2004) 提出 了 柯达 公司 面临 的 挑战 。 

Tripsas 和 Gavetti (2000) 对 其 进行 了 深入 的 分 析 。 

[4] Wells and Raabe (2006). 

[5] 众多 文献 资料 中 均 对 情 性 进行 了 多 形式 的 广泛 探讨 。 参 见 Kuhn 
(1962) ; Rumelt (1995) ; Burns 和 Stalker (1966) ; Christensen (1997) ; 
Teece, Pisano 和 Shuen (1997) ; Gavetti (2003) ; Henderson and Kaplan 
(2005); Henderson (2006); 以 及 Seth (2007). 

[6] Chester Barnard 和 Philip Selznick 首次 将 公司 描述 成 适 者 生存 的 技术 、 
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政治 和 社交 的 复杂 系统 。 参 见 Barnard (1938) 以 及 Selznick (1948). 

[7] 为 了 鸽子 的 利益 ， 我 希望 这 则 故事 并 不 是 真 的 ， 也 不 鼓励 大 家 重复 同 
样 的 实验 。 

[8] Gavetti, Henderson and Giorgi (2004). 

[9] Garvin (2000). 

[10] Wright (1936). 

[11] Hall (1972); Mintzberg (1979). 

[12] Ghemawat (1991). 

[13] Clippinger (1999; 2007). 

[14] Gladwell (2008). 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














第 一 全 
何谓 战略 


公司 永 续 经 营 之 道 





a 我 们 为 什么 需要 战略 





没有 目标 的 生活 通常 收获 其 少 ; 没有 思想 的 人 纵使 终日 寻 疯 ， 却 也 少 
有 成 就 。 这 就 好 像 路 易 斯 . 卡 罗 尔 (Lewis Carroll) 的 《爱丽 丝 梦 游 仙 境 》 
HARRERAK (Cheshire Cat) 所 说 的 那样 : “如 果 你 不 知道 该 朝 哪里 走 ， 
任何 一 条 路 都 能 带 你 去 终点 。”" 

任何 公司 运营 的 目标 都 是 创造 可 持续 增长 的 卓越 业绩 。“ 业绩 ”就 意 
味 着 投资 回报 ; 公司 通过 商业 运作 实现 鱼 利 。“ 可 持续 ” 则 是 指 长 期 鳃 利 ， 
而 不 仅仅 满足 于 实现 下 一 个 季度 的 收入 目标 。 短 期 内 的 盘 利 飞涨 比较 容易 
实现 ， 因 为 即使 公司 在 近期 投资 上 失利 ， 却 还 是 能 从 长 期 的 未 来 投资 上 追 
回 。 然 而 ， 若 想 实现 可 持续 的 稳定 收入 就 比较 困难 了 。“ 卓 越 ” 意 味 着 优 
于 竞争 对 手 ; 总 是 在 竞争 对 手 防 不 胜 防 时 能 攻 其 不 备 ， 这 样 才 会 获得 更 大 
的 生存 概率 ， 才 能 繁荣 发 展 。 获 胜 者 也 往往 能 因此 得 到 更 多 资源 (如 人 力 
资源 、 资 金 等 ) ， 从 而 提高 自己 的 可 持续 性 。 

公司 需要 好 的 战略 来 实现 可 持续 增长 的 续 越 业绩 ， 因 此 需要 好 的 战略 
开发 : 选择 合适 的 竞争 点 和 竞争 方式 ， 做 出 有 效 整 合 。 这 要 依靠 好 的 战略 
实施 : 合理 组 织 资源 和 行为 ， 把 战略 付 诸 实施 。 同 时 ， 必 须要 有 好 的 领导 
力 才能 确保 做 出 正确 的 决定 ， 正 确 分 配 资产 , 采取 正确 的 行动 ， 否 则 以 上 
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第 一 部 分 “聪明 的 战略 





两 点 都 会 变 成 空谈 。 
a 为 什么 需要 聪明 的 战略 


世界 上 没有 独立 存在 的 战略 ; 战略 必须 和 苋 争 环境 保持 一 致 。 因 为 环 
境 总 在 不 停 地 变化 ， 所 以 战略 也 需要 做 出 相应 的 改变 。 公 司 必 须 一 步 步 朝 
着 成 功 的 方向 迈进 ， 这 就 是 战略 智商 的 意义 。 具 有 中 等 战略 智商 的 公司 懂 
得 迎头 赶 上 ， 但 是 最 具 智 慧 的 公司 不 仅仅 局 限于 对 变化 做 出 回应 ， 它 们 会 
主动 向 对 自己 有 利 的 方向 打造 竞争 环境 。 要 想 实 现 这 一 点 ， 公 司 就 需要 隘 
明 战 略 的 帮助 。 

公司 大 无 法 及 时 改变 自身 战略 ， 就 已 经 陷入 了 极度 危险 的 境地 。 拖 得 
越久 ， 战 略 问题 就 会 变 得 越 大 ， 解 决 起 来 就 会 愈加 困难 。 公 司 越 是 把 战术 
精力 放 在 那些 无 法 消除 潜在 战略 问题 的 方面 ， 就 越 是 在 浪费 资源 ， 因 为 这 
些 资 源 和 精力 本 可 用 在 处 理 亟 待 解决 的 战略 转型 上 。 这 样 一 来 ， 也 就 离 它 
们 本 应 解决 的 战略 问题 越 来 越 远 。 

公司 很 容易 就 会 落 和 这 个 陷阱 。 在 战略 弱点 浮现 出 来 前 ， 公 司 的 销售 
业绩 和 和 鱼 利 状况 可 以 保持 多 年 的 良好 上 涨 势 涉 。 这 会 导致 自满 情绪 ， 把 问 
题 一 拖 再 拖 ， 迟 迟 不 肯 做 出 改变 ， 总 觉得 改变 成 本 又 高 又 出 力 不 讨好 。 可 
是 一 旦 财务 出 现 问 题 ， 股 东 就 会 失去 耐心 ,不 愿 再 继续 做 出 长 期 投资 ,更 
不 愿意 坐等 公司 解决 问题 一 一 股东 想 要 的 是 药 到 病 除 般 速 战 速决 的 效果 。 
然而 改变 并 非 易 事 。 一 些 公司 不 得 不 继续 挣扎 ， 一 方面 应 付 着 逐渐 失去 耐 
心 的 投资 人 ， 男 一 方面 在 日 趋 激烈 的 市 场 兖 争 环 境 下 寻找 立足 之 地 ， 最 后 
把 自己 通 到 走投无路 的 地 步 。 如 果 能 及 早 诊断 出 疾病 ， 并 且 在 病情 恶化 之 
前 就 求 医治 疗 ， 或 者 能 完全 避免 感染 ， 就 是 最 好 不 过 的 了 。 本 书 的 第 一 部 
分 聪明 的 战略 就 旨 在 帮助 公司 达到 这 样 的 运营 效果 。 






































n 低 战略 智商 





战略 的 开发 和 实施 不 是 小 事 ， 所 以 即使 认识 到 了 它 的 重要 性 ， 公 司 不 
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愿意 付 诸 行 动 也 不 足 为 奇 。 但 是 有 些 公司 的 麻烦 远 不 止 于 此 : 它们 从 来 都 
没有 过 任何 战略 的 指导 ， 也 不 知 战略 为 何 物 ; 它们 即使 能 够 万利、 能 够 实 
现 增长 ， 也 完全 不 知道 原因 何在 。 这 种 就 是 战略 盲目 的 公司 ， 它 们 不 仅 无 
知 ， 还 沾沾自喜 ， 处 在 战略 智商 阶梯 的 最 底 端 。 

可 能 有 些 人 觉得 没有 战略 的 公司 也 能 赢利 是 一 件 匪夷所思 的 事情 。 这 
种 公司 通常 是 在 宽松 的 欧 争 坏 境 下 更 容易 取得 销售 和 和 鳃 利 的 增长 ,但 这 仪 
仅 是 水 涨 船 高 而 已 。 随 着 将 争 压 力 的 增加 ， 战 略 的 必要 性 就 会 显现 。 可 是 
这 时 那些 沾沾自喜 的 公司 仍然 无 知 ， 并 不 知道 应 该 如 何 应 对 这 种 状况 。 当 
一 利 状况 出 现 问题 ， 它 们 的 第 一 想法 通常 就 是 多 投入 些 时 间 和 金钱, 但 是 
想 通 过 这 种 方式 找到 出 路 是 非常 困难 的 。 因 此 ， 开 发 战略 的 最 佳 时 机 其 实 
是 在 意识 到 需要 战略 之 前 。 

战略 育 目 的 形式 还 有 很 多 。 有 些 公司 假装 很 懂 ， 总 是 在 自欺欺人 ， 它 
们 假装 自己 有 一 套 战 略 ， 专 业 术语 不 离 嘴 ， 但 自己 的 所 作 所 为 却 对 形成 并 
维持 苋 争 优势 毫 无 意义 。 还 有 一 些 公司 患 有 战略 失忆 症 ， 它 们 虽然 曾经 有 
过 好 战略 ， 但 总 是 不 长 记性 ， 任 由 公司 自生 自 灭 。 所 有 这 些 公司 都 处 在 战 
略 育 目 的 状态 一 一 它们 不 清楚 自己 的 战略 到 底 是 什么 ， 因 此 很 难 意 识 到 什 
么 时 候 需要 改变 ， 也 不 知道 应 该 如 何 改变 。 它 们 最 大 的 挑战 就 是 要 打开 腿 
界 ， 认 识 到 战略 的 迫切 性 ， 并 且 下 定 决 心 开发 一 套 适合 自己 的 战略 。 

具有 低 战略 智商 的 公司 在 战略 智商 阶梯 再 上 一 层 ， 代 表 着 一 种 特定 行 
为 ， 叫 做 战略 否认 。 这 些 公司 故意 选择 战略 育 目 的 道路 。 它 们 在 过 去 都 已 
经 顺利 实施 过 明确 的 战略 ， 然 而 ， 即 使 目前 认识 到 了 改变 的 需要 ， 它 们 也 
不 愿意 付 诸 行动 。 有 些 公 司 尝试 着 不 去 理会 数据 等 切实 证 据 ， 这 就 好 像 那 
只 出 名 的 能 鸟 ， 一 头 扎 进 沙 堆 里 ， 只 是 在 逃避 现实 。 有 些 公司 虽然 会 认同 
这 些 数据 ， 却 干 坐 着 守 株 待 免 ， 等 待命 运 的 安排 。 还 有 些 公 司 则 是 在 无 关 
紧要 的 战术 问题 上 把 自己 搞 得 筋疲力尽 ， 总 是 在 缩减 日 常 开支 、 进 行 机 构 
重组 上 做 文章 ， 想 要 提高 短期 盘 利 ， 完 全 没有 把 重点 放 在 解决 长 期 问题 
上 。 我 们 必须 要 帮助 战略 否认 的 公司 认 清 现实 ， 承认 自己 的 确 存 在 战略 问 









































> 











16 


第 一 部 分 “聪明 的 战略 





题 ， 承 认 自己 必须 要 立刻 采取 行动 才能 得 以 生存 。 这 些 公司 必须 要 建立 相 
应 的 机 制 来 防止 再 次 出 现 类 似 的 行为 。 

采取 战略 否认 的 公司 在 战略 智商 阶梯 再 上 一 层 ， 则 是 战略 不 合格 的 公 
司 。 它 们 承认 自己 有 战略 问题 ， 但 却 无 力 解 决 。 有些 公 司 在 黑暗 中 迷 届 不 











些 公司 则 是 在 内 部 争执 不 休 ， 因 为 存在 太 多 不 同意 见 ， 各 方 各 执 一 词 ， 根 
本 无 法 就 下 一 步 的 行动 达成 一 致 。 有 些 公司 是 无 法 形成 对 问题 的 统一 看 
法 ， 有 些 公司 则 是 无 法 找到 统一 的 解决 方案 。 不 论 是 哪 种 情况 ， 效 果 都 是 
一 样 的 ， 因 为 战略 无 能 必然 导致 对 问题 认识 不 到 位 ， 所 以 解决 方法 也 不 奏 
效 。 不 论 是 无 法 认 清 问题 ， 还 是 无 法 统一 解决 方案 ， 所 有 这 些 公司 要 么 是 
在 依照 之 前 的 战略 行事 ， 要 么 就 是 在 战术 上 投入 了 大 量 的 精力 来 缓解 一 时 
之 痛 。 还 有 一 种 公司 ， 虽 然 统一 了 对 问题 的 认识 ， 也 统一 了 解决 方案 ， 但 
却 不 知道 自己 到 底 在 干什么 ,它们 的 处 境 才 是 最 危险 的 。 因 为 这 些 公司 虽 
然 已 经 走 在 了 错误 的 道路 上 ， 但 却 还 满怀 希望 地 迎接 胜利 。 

战略 无 能 的 公司 总 是 寄 希 望 于 咨询 顾问 ， 仰 会 他 们 为 自己 开发 一 套 战 
略 。 但 在 这 个 瞬息 万 变 的 世界 中 ， 这 种 方法 并 不 能 解决 长 期 间 题 。 任 何 战 
略 终究 都 是 很 快 就 需要 再 次 做 出 改变 调整 的 。 它 们 只 是 不 断 在 增加 自己 对 
咨询 顾问 的 依赖 性 ， 把 关键 决定 外 包 出 去 ， 让 外 人 决定 自己 公司 的 苋 争 策 
略 。 战 略 无 能 的 公司 必须 要 着 手 创建 属于 自己 的 业务 流程 并 掌握 所 需 技 
能 ， 这 样 才 能 形成 一 套 自己 专属 的 战略 ， 并 付 诸 施行 。 下 定 决心 是 实现 中 
等 战略 智商 的 第 一 步 。 

具有 低 战 略 智商 的 公司 面临 的 问题 在 于 ， 怎 样 才能 朝 着 中 等 战略 智商 
的 方向 前 进 。 就 此 我 们 会 在 第 二 章 初级 战略 智慧 中 进行 详细 讨论 。 






































n 什么 是 战略 





在 专注 开发 自己 的 战略 智商 之 前 ， 公 司 必 须 首 先 要 认识 到 战略 的 重要 
性 ， 并 且 要 搞 清 楚 战 略 到 底 包 括 哪些 内 容 。 





战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 
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战略 的 目标 是 帮助 公司 实现 可 持续 增长 的 卓越 业绩 。 大 公司 能 实现 这 
一 目标 ， 就 一 定 能 够 吸引 更 多 优良 资源 (如 人 力 、 投 资 等 )， 从 而 能 让 公 
司 进一步 持久 发 展 一 一 这 就 是 良性 循环 。 而 那些 无 法 实现 这 一 目标 的 公 
A], 通常 就 会 慢 慢 消亡 或 者 走 上 绝路 。 因 此 ， 任 何 一 家 希望 能 长 久 发 展 的 
公司 都 不 应 该 忽略 这 一 点 。 

一 家 公司 实现 可 持续 增长 的 卓越 业绩 的 指导 原则 ， 能 从 它 的 战略 业务 
模型 〈 见 图 1 -1) 中 反映 出 来 。” 该 图 说 明了 公司 必须 要 做 出 的 决定 有 哪 
些 ， 莞 争 点 在 哪里 ， 要 实现 的 竞争 优势 是 什么 ， 为 了 实现 这 个 优势 在 公司 
内 部 应 该 投入 的 资源 和 执行 方案 有 哪些 ， 以 及 公司 应 该 通过 怎样 的 方式 进 
行 资产 整合 才能 实现 目标 。 

由 于 公司 里 的 每 个 业务 单元 各 有 所 长 ， 因 此 选择 合适 的 竞争 点 就 变 得 
至 关 重 要 。 公 司 必须 找到 正确 的 业务 领域 。* 

















外 部 范围 竞争 优势 
我 们 选择 的 战场 : 我 们 希望 具有 的 竞争 优势 
- 低 成 本 


- 顾客 /渠道 
:产品 /服务 
“地缘 因素 
- 垂直 范围 








内 部 范围 
- 活动 
. 资产 、 架 构 


:功能 战略 


系统 因果 逻辑 战略 打分 板 
:如果 我 们 采取 甲 行动 ， 则 出 现 乙 结果 :成功 的 相对 衡量 标准 
“ 各 行为 之 间 的 关联 + 改变 的 速度 
“ 民 性 循环 “ 过 程 中 的 目标 和 里 程 碑 








驱动 选择 的 关键 假设 
:如果 结果 是 错误 的 ， 就 需要 改变 战略 
:我们 知道 如 何 做 出 改变 





1-1 战略 业务 模型 的 元 素 





但 是 ,不 管 选择 什么 样 的 竞争 点 ， 总 会 遇 到 竞争 对 手 ， 所 以 公司 必须 
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要 确保 自己 的 竞争 优势 能 给 自己 带 来 成 功 ， 创 造 可 观 的 利润 。 最 重要 的 两 
个 静态 竞争 优势 就 是 低 成 本 和 差异 化 。 呈 低 成 本 的 公司 显然 能 轻松 赚 到 钱 。 
差异 化 则 相对 不 那么 直接 : 它 取决 于 顾客 认为 哪个 更 好 。 为 了 获得 更 多 利 
润 ， 它 所 带 来 的 价格 溢价 就 必须 要 超过 任何 为 了 实现 这 个 差异 化 而 可 能 
生 的 额外 费用 。 

更 快速 和 更 智能 是 两 个 重要 的 动态 优势 。 能 更 快速 地 调整 定位 来 找寻 
更 有 价值 的 商业 领域 的 公司 ， 以 及 能 更 快速 地 提高 自身 静态 优势 的 公司 
都 更 容易 脱颖而出 .上 它们 可 以 在 帝 争 对 手 赶 上 米 之 前 其 取 高 顿 利润 。 更 
na 还 会 研究 竞争 对 手 公 司 的 惰性 ， 然 后 采取 一 些 它们 难以 复制 
的 行为 。' 中 这 些 公 司 会 为 自己 的 未 来 找到 更 多 的 出 路 ,1 

一 家 公司 打造 竞争 优势 的 能 力 取决 于 所 持 有 的 可 支配 资产 以 及 资产 的 

组 织 方 式 。 "公司 可 能 会 有 选择 性 地 对 一 部 分 业务 进行 投资 ， 而 把 其 他 业 
rm a 
回报 。 

战略 业务 模型 就 是 战略 的 一 般 逻 辑 ， 体 现 了 带动 竞争 优势 的 因素 和 竞 
争 优势 期 待 值 之 间 的 联系 。 比 如 ， 可 能 工厂 扩容 100% 会 带 来 15% 的 成 本 
节省 。 其 中 的 逻辑 也 能 指明 各 项 措施 之 间 重 要 的 相互 依存 性 ， 从 而 充分 说 
明 每 项 措施 对 公司 整体 的 竞争 优势 会 产生 什么 影响 。 举 例 来 说 ， 多 年 以 
前 ， 沃 尔 玛 就 总 是 比 竞争 对 手 投入 更 多 的 资金 开发 开 系 统 ， 结 果 反 而 降低 
了 整体 成 本 ， 这 是 因为 高 效 的 IT 系统 能 大 幅 降低 很 多 其 他 经 营 活动 的 
成 本 。 

除了 逻辑 之 外 ， 公 司 需要 一 套 战 略 衡量 标准 "” ， 借 此 量化 自己 的 竞争 
优势 ， 并 在 大 家 都 在 改变 的 时 候 看 出 谁 的 改变 速度 更 快 ， 同 时 还 能 帮助 公 
司 在 整个 过 程 中 为 自己 设置 合理 的 目标 和 里 程 碑 。 衡 量 标准 能 测试 业务 模 
型 的 准确 性 ,确保 一 切 活动 都 不 会 偏离 正轨 。 

在 理想 状态 下 ， 战 略 业务 模型 逻辑 的 结果 应 该 是 正 向 反馈 闭环 或 “ 良 
性 循环 " ， 能 为 公司 创造 更 多 的 竞争 优势 。"" 比如 说 ， 某 家 公司 可 能 会 通 
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过 降价 的 手段 实现 销售 额 增长 ,额外 的 销售 额 又 能 降低 单位 成 本 。 成 本 降 
低 会 令 公司 进一步 降价 ， 进 而 又 一 次 提高 销售 额 ， 之 后 再 降价 。 这 个 良性 
循环 就 是 沃尔玛 成 功 运 营 50 年 的 战略 所 在 ， 它 是 沃尔玛 业务 模型 中 至 关 
重要 的 一 点 。 一 家 公司 系统 中 的 良性 循环 越 多 ， 它 的 战略 就 越 有 效 。 相 
反 ， 公 司 应 该 避免 负 向 反馈 循环 或 “恶性 循环 " ， 比 如 通过 降低 质量 提高 
利润 。 这 确实 会 带 来 短期 利益 ， 但 如 果 它 们 的 销售 额 下 降 、 单 位 成 本 提 
高 ， 利 润 就 会 立刻 消失 。 

最 后 ， 战 略 业务 模型 还 能 指出 公司 战略 的 出 发 点 。 战 略 选择 大 多 是 基 
于 各 种 理论 之 上 的 ， 也 会 在 理论 的 指导 下 对 不 恰当 的 战略 及 时 做 出 调整 。 
因此 ， 如 果 公 司 明白 自己 最 重要 的 指导 理论 ， 并 严密 进行 自我 审视 ,那么 
就 能 在 必要 的 情况 下 随时 做 好 改变 的 准备 。 

第 三 章 竞争 战略 中 详细 解释 了 战略 业务 模型 背后 的 原则 。 第 四 章 中 
级 战略 智慧 中 展示 了 开发 并 执行 战略 的 具体 步骤 。 














中 等 战略 智商 





要 达到 中 等 战略 智商 ， 公 司 首 移 要 下 定 决心 培养 开发 并 实施 战略 的 技 
能 ， 并 将 其 视 为 自己 的 核心 资产 ， 精 进 公司 的 各 种 能 力 。 求 助 于 咨询 顾问 
开发 战略 是 远 远 不 够 的 。 这 虽然 是 个 快速 解决 问题 的 良 方 ,但 却 治标 不 治 
本 ， 也 无 法 让 公司 随时 做 好 迎接 下 一 次 改变 的 准备 ， 这 就 意味 着 公司 仍 未 
走 上 高 战略 智商 的 道路 。 而 高 战略 智商 正 是 所 有 公司 不 断 努 力 的 目标 ， 以 
求实 现 更 好 的 战略 。 

形成 高 战略 能 力 对 任何 一 家 公司 来 说 都 是 长 期 而 且 充 满 挑 战 的 旅程 。 
虽然 每 个 旅程 都 各 有 特点 ， 但 公司 都 是 要 在 增加 战略 知识 和 技能 的 过 程 中 
经 历 各 种 各 样 的 战略 启蒙 阶段 。 早 期 阶段 通常 把 重点 放 在 建立 战略 开发 的 
专业 技能 上 ， 而 后 期 大 多 是 更 加 注重 战略 执行 。 但 是 下 定 决 心 绝对 是 旅程 
的 第 一 步 。 

那么 ， 怎 样 才能 拥有 高 战略 智商 呢 ? 我 们 可 以 在 脑海 中 绘 出 一 个 战略 
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智商 阶梯 ， 从 中 等 战略 智商 到 高 战略 智商 分 为 多 级 。 那 么 在 每 一 级 上 的 公 
司 都 处 在 什么 状态 ? 它们 又 需要 怎样 的 技能 才能 攀 向 上 一 级 呢 ? 处 在 最 底 
层 的 公司 都 能 够 认识 到 自己 对 战略 的 需求 ， 虽 然 有 决心 开发 自己 的 战略 ， 
劫 不知 从 何 下手 一 一 它们 属于 “无 能 力 却 有 决心 ”的 公司 。 这 些 公司 最 初 
的 重点 应 该 放 在 战略 开发 上 。 它 们 必须 学 习 如 何 进行 严格 的 外 部 战略 审 
查 ， 发 现 苋 争 环 境 中 的 诸多 机 遇 ， 并 且 通 过 内 部 战略 审查 来 衡量 公司 抓 住 
这 些 机 遇 的 能 力 。 这 能 在 公司 建立 起 战略 意识 ， 但 是 由 于 战略 的 细节 众 
多 ， 稼 党 导致 无 经 验 的 公司 “ 迷 帆 不 前 ”， 不 知道 应 该 从 何 下 手 。 要 想 再 
往 上 梦 一 级 ,公司 就 必须 学 会 如 何 综 合 分 析 所 有 信息 ， 并 运用 到 可 行 的 战 
略 方法 之 中 去 。 有 多 种 方法 固然 是 好 事 ， 但 这 就 意味 着 公司 必须 要 在 它们 
之 间 做 出 明确 的 选择 。 很 多 公司 都 在 选择 面前 “摇摆 不 定 ”， 不 确定 该 走 
哪 条 路 ， 所 以 它们 必须 要 培养 自己 做 出 战略 决定 的 能 

做 出 选择 之 后 ， 准 备 工作 就 已 经 基本 就 绪 ， 下 一 步 就 是 战略 的 实施 。 
但 有 些 公司 往往 会 忘记 还 要 将 这 一 决定 告知 公司 员工 一 一 就 是 犯 了 “战略 
保密 综合 征 ”"。 实 施 战略 首先 需要 分 享 战略 和 公开 战略 ， 要 跟 大 家 充分 沟 
通 ， 解 释 战略 的 逻辑 。 这 能 坚定 每 个 人 采取 行动 的 决心 ， 并且 让 大 家 随时 
做 好 进行 改变 的 准备 。 然 后 公司 需要 战略 改变 项 目 重新 对 资产 进行 配置 、 
重新 调整 组 织 机 构 ， 否 则 公司 就 是 在 “等 待 改变 ”"。 本 书 的 第 二 部 分 将 全 
面 分 析 战 略 改 变 项 目 中 的 挑战 ， 在 这 里 我 们 仅 需 注意 其 中 几 个 重要 步骤 即 
可 。 首 先 ， 公 司 需要 战略 打分 板 随 时 警示 新 的 考核 标准 和 里 程 碑 ， 才 能 避 
免 “ 盲 目 行 事 ”。 其 次 ， 公 司 也 必须 要 当心 “意外 后 果 ”， 这 往往 是 由 于 
公司 的 奖励 机 制 未 能 与 新 战略 保持 统一 而 造成 的 。 一 旦 一 切 运 转 良好 ， 有 
些 公司 就 开始 自满 ， 不 愿意 再 做 出 改变 ， 变 得 “满足 又 开心 ” 。 另 外 一 些 
公司 也 开始 “相信 自己 做 得 正确 ”， 拒 绝 再 度 改 变 。 因 此 ， 公 司 必 须要 坚 
决 实行 严格 的 审查 周期 ， 不 断 重 复 战 略 开发 和 战略 执行 的 全 过 程 ， 以 保证 
战略 的 新 鲜 度 以 及 公司 的 技能 知识 可 以 得 到 有 效 锻炼 。 

随 着 在 战略 智商 阶梯 上 越 攀 越 高 ， 公 司 的 战略 智商 也 越 来 越 高 ( 见 图 1 -2)， 
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从 中 能 得 到 的 利益 就 能 够 以 几何 级 的 速度 增加 。 好 的 战略 必须 要 有 好 的 执 
行 才能 相得益彰 。 公 司 的 战略 只 能 通过 实践 不 断 成 长 ， 正 如 其 他 所 有 技能 
一 样 ; 审查 得 越 多 ， 公 司 的 运营 就 能 越 高 质 高 效 ， 成 本 一 回报 比 也 就 越 
高 。 但 即使 移 到 最 顶层 也 不 能 就 此 止步 ; 放 之 任 之 的 话 ， 水 平 自然 会 再 次 
下 降 。 此 时 的 公司 容易 变 得 沾 沾 自 言 ， 再 次 跌 到 战略 无 能 、 战 略 否 认 其 至 
战略 盲目 的 状态 。 第 四 章 中 级 战略 智慧 就 具体 阐述 了 欧 向 顶层 的 具体 过 
程 以 及 停留 在 顶层 所 面临 的 挑战 。 





ry 分 散 智 商 

1 高 智商 思维 一 行动 同步 
| 改变 的 思维 模式 
| 争论 改变 的 时 机 
= 中 等 智商 Jatt 

7 明确 的 成 功 模型 
ry a 
7N a Ay 
PN 战略 盲目 

图 1-2 攀登 战略 智商 阶梯 
= 高 战略 智商 





有 许多 达到 中 等 战略 智商 最 高 水 平 的 公司 仍然 把 战略 看 作 是 一 锤子 买 
卖 。 它 们 所 谓 的 战略 开发 ， 也 就 是 花 很 短 的 时 间 集 中 思考 一 下 自己 应 该 做 
什么 ， 尽 可 能 快速 地 做 出 改变 ， 然 后 立刻 关闭 战略 思维 ， 将 全 力 放 在 执行 
上 。 如 果 事 情 并 非 按 计 划 发 展 ， 它 们 就 会 再 花 一 点 时 间 进 行 调整 ， 然 后 又 
回 到 日 常 工 作 上 去 。 对 它们 来 说 ,战略 是 一 个 特殊 部 分 ,任何 干扰 日 常 工 
作 的 行为 都 会 转移 它们 的 注意 力 ， 这 也 正 是 它们 无 法 开发 出 好 战略 的 首要 
原因 。 正 因为 这 样 ， 这 些 公司 只 是 在 真正 有 需要 的 时 候 才 会 改变 战略 。 

但 在 一 个 不 断 变化 的 环境 中 ， 做 出 的 决策 如 果 无 法 变通 ,将 是 非常 鲁 
荆 的 决定 。 公 司 处 在 瞬息 万 变 的 环境 中 ， 需 要 不 断 变化 以 适应 各 种 趋势 。 
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具有 中 等 战略 智商 的 公司 只 有 在 万 不 得 已 的 情况 下 才 会 改变 战略 。 对 它们 
来 说 ， 关 键 的 问题 就 是 改变 的 时 机 。 但 是 战略 智商 突出 的 公司 就 不 会 遇 到 
这 样 的 问题 一 一 因为 它们 总 是 在 改变 自己 。 

具有 改变 的 思维 模式 的 公司 总 是 将 战略 视 为 动态 的 过 程 ， 而 不 是 一 锤 
子 买 卖 。 它 们 已 经 不 再 区 分 战略 开发 和 战略 执行 ， 所 有 事情 都 以 战略 的 方 
式 解决 。 它 们 永远 都 致力 于 提高 自己 的 竞争 优势 ， 思 考 和 行动 同步 进 
行 。 "不断 改善 并 开发 战略 的 过 程 已 经 成 为 这 些 公司 宝贵 的 资产 ， 并且 深 
深 融 入 了 它们 的 架构 之 中 。 它 们 的 战略 改变 会 逐渐 变 得 快速 高 效 ， 力 度 也 
会 逐渐 提升 。 它 们 把 资源 配置 融入 改变 的 过 程 中 ， 同 时 严格 控制 财务 成 
本 ， 总 是 希望 付出 能 有 所 回报 。 它 们 也 会 衡量 改变 的 效果 、 奖 励 改 变 的 行 
为 ， 并 庆 视 改变 带 来 的 收获 以 及 关键 战略 衡量 标准 的 变化 速度 。 

具有 高 战略 智商 的 公司 永远 都 不 会 满足 于 当前 的 战略 模型 ， 每 一 个 员 
工 部 努力 改善 公司 战略 。 他 们 都 心怀 崇高 目标 ,希望 能 做 出 更 好 的 业绩 。 
他 们 总 是 不 断 对 现 有 战略 模型 做 出 调整 ， 同 时 也 会 勺 出 时 间 和 资源 来 测试 
更 激进 的 新 方法 。 具 有 高 战略 智商 的 公司 会 拿 出 多 套 战略 方案 和 决策 流 
程 ， 比 较 之 后 才 做 出 选择 ， 和 希望 在 公司 内 部 实现 统一 ， 把 重点 放 在 与 战略 
成 功 相关 的 衡量 标准 上 ， 并 奖励 做 出 贡献 的 员工 。 因 此 ， 这 些 公司 总 是 会 
引领 变革 、 走 在 时 代 的 前 治 ， 它 们 总 是 时 刻 准 备 做 出 改变 ， 并 且 积极 总 结 
经 验 教 训 。 

对 始终 坚持 自 上 而 下 进行 战略 改变 的 高 管 团 队 来 说 ， 不 断 改 进 战略 是 
一 个 非常 艰巨 的 任务 。 即 使 仅 是 隔 几 年 才 做 一 次 战略 审查 ， 也 会 花 去 高 管 
层 大 量 的 时 间 ; 如 果 审 查 的 频率 过 高 ， 高 管 层 更 是 无 法 承受 。 但 这 种 能 力 
局 限 性 也 有 解决 之 道 ， 只 要 对 全 体 员 工 进行 战略 整合 ， 在 全 公司 内 部 分 散 
战略 智商 就 能 做 到 。 这 能 大 幅 增 加 对 战略 持 观 望 态度 的 人 所 面临 的 威胁 和 
机 遇 ， 调 动 每 一 个 人 共同 找寻 方法 、 做 出 选择 、 制 定 衡量 标准 ， 并 执行 改 
变 策略 。 如 果 组 织 得 当 ， 分 散 的 方式 还 能 提升 公司 能 力 ， 从 而 做 出 更 加 及 

高 效 、 有 力 的 改变 。 但 是 这 需要 一 个 可 以 分 散 战 略 决策 权 、 战 略 培训 
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战略 的 智慧 (经典 版 ) 











及 奖励 机 制 的 业务 模型 来 确保 公司 决策 的 出 发 点 是 公司 的 长 期 最 大 利益 ; 
还 需要 一 个 可 以 支持 这 种 分 散 决 策 的 信息 系统 ， 能 让 高 管 层 跟踪 事态 的 发 
展 ， 让 股东 宽 心 ， 向 他 们 保证 所 有 事情 都 在 控制 之 下 进行 。 


第 五 章 高 级 战略 智慧 中 具体 说 明了 已 经 具备 战略 智商 的 公司 应 该 如 


何 做 出 突破 才能 向 更 高 的 战略 智商 前 进 。 


oo N A 
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at 
初级 战略 智慧 





低 战 略 智商 ,战略 盲目 ,战略 失忆 症 


低 战略 智商 意味 着 什么 ?本 章 就 来 为 大 家 讲述 其 主要 特点 〈 见 图 2 一 1)， 
并 指导 公司 应 该 如 何在 战略 智商 阶梯 上 攀升 ， 达 到 中 等 战略 智商 的 水 平 。 





非但 无 知 ， 还 沾沾自喜 战略 无 知 掉 入 战术 陷阱 
-7r 





。 加 倍 努 力 
= D 。 削 减 日 常 开支 成 本 
e 。 改 造 
IA A 。 公 司 重组 


。 财务 设计 





2-1 低 战略 智商 的 主要 特点 


= 第 一 层 : 战略 盲目 





公司 之 所 以 常常 无 法 回应 战略 挑战 ， 是 因为 它们 看 不 到 挑战 本 身 一 一 
它们 是 战略 盲人 。 曾 有 一 个 著名 的 认 知 实验 表明 ， 当 要 求 被 试 把 注意 力 集 
中 在 一 小 段 视频 中 的 某 些 特定 内 容 时 ， 他 们 都 没有 注意 到 身边 有 一 个 穿着 
大 猩猩 道具 服 的 人 走 过 。 他 们 的 世界 里 没有 大 猩猩 ， 他 们 都 只 是 在 关注 为 
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一 个 问题 ， 所 以 没有 留意 到 大 猩猩 。 

当然 ， 集 中 注意 力 有 它 的 好 处 。 当 注意 力 集中 在 重要 的 事情 上 时 ， 我 
们 就 能 出 色 地 完成 任务 。 但 是 一 旦 外 部 环境 发 生变 化 ， 即 使 我 们 之 前 认为 
不 重要 的 事情 已 经 变 得 至 关 重 要 ， 我 们 也 还 是 很 可 能 无 法 意识 到 它 的 存 
在 。 这 往往 就 是 公司 失败 的 根源 所 在 。 

不 仅 无 知 ， 还 沾沾自喜 

造成 公司 战略 盲目 的 原因 有 很 多 ,但 是 处 于 战略 智商 阶梯 最 底层 的 公 
司 几 乎 都 对 战略 全 无 概念 。 它 们 不 仅 无 知 ， 还 沾沾自喜 。 可 是 具有 讽刺 意 
味 的 是 ， 即 使 没有 战略 的 指导 ， 这 些 公司 还 是 能 在 一 段 时 间 内 有 很 好 的 财 
务 表现 一 一 这 是 因为 在 市 场 快 速 增长 却 无 重大 竞争 时 ， 大 家 皆大欢喜 。 但 
是 一 旦 出 现 苋 争 对 手 ， 问 题 就 会 逐渐 显现 。 很 多 创业 型 企业 都 见证 过 这 种 
现象 。 创业 初期 ， 由 于 它们 创造 了 一 个 新 市 场 或 为 新 兴 市 场 提 供 了 服务 ， 
都 有 不 俗 的 业绩 表现 ; 但 是 当 苋 争 对 手 大 规模 出 现 、 更 多 创新 或 更 低 成 本 
出 现 的 时 候 ， 它 们 的 日 子 就 开始 不 好 过 了 。 如 果 找 不 到 一 个 应 对 战略 挑战 
的 合适 方案 ， 这 些 公 司 都 会 失败 。 

本 杰 瑞 冰激凌 (Ben & Jerry) 就 是 个 很 好 的 例子 。 本 和 杰 瑞 两 个 人 花 
5 美元 参加 了 一 个 冰激凌 制作 培训 课程 ， 然 后 开始 在 美国 佛蒙特 州 的 一 家 
加 油 站 卖 冰激凌 。 他 们 在 冰激凌 中 加 入 大 块 的 水 果 和 果 仁 ， 并 加 重水 果 
口味 。 其 实 这 完全 是 因为 本 患 有 鼻窦 炎 一 一 如 有 果 味 道 不 浓郁 的 话 ， 他 是 尝 
不 出 来 的 一 一 但 是 顾客 真 的 很 喜欢 这 种 浓郁 的 味道 ， 于 是 冰 激 姿 的 销售 额 
和 利润 疯狂 上 涨 ， 由 此 便 诞 生 了 高 溢价 的 冰激凌 行业 。 然 而 ， 飞 涨 的 利润 
掩盖 了 一 个 基本 的 经 济 逻 辑 问 题 一 一 在 佛蒙特 州 生产 冰 激 凌 然后 运输 到 全 
美国 。 对 于 公司 来 说 ， 这 是 对 佛蒙特 州 的 农民 和 当地 社区 的 一 种 承诺 ， 公 
司 也 认为 这 是 一 个 重要 的 差异 化 因素 。 起 初 ， 由 于 消费 者 很 喜欢 这 种 新 出 
现 的 美味 冰 激 姿 ， 愿 意 支 付 这 部 分 高 溢价 ， 所 以 它们 的 高 成 本 并 不 是 什么 
大 问题 。 但 是 随 着 苋 争 对 手 的 出 现 ， 加 州 的 消费 者 就 觉得 没 必要 再 支付 这 
部 分 超额 溢价 来 供养 佛蒙特 州 的 奶牛 ， 于 是 公司 的 利润 就 出 现 了 缩水 。 
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当 委 利 出 现 问题 的 时 候 ， 本 杰 瑞 冰激凌 茫然 不 知 所 措 。 公 司 希 望 通过 
聘请 职业 经 理 人 来 扭转 局 势 ， 但 却 仍然 无 法 解决 战略 问题 。 于 是 ， 它 们 把 
大 量 的 时 间 花 在 战术 问题 上 一 一 加 强 市 场 推广 、 改 善 产品 线 等 ， 但 却 丝 训 
没有 去 着 手 解决 公司 的 根本 问题 一 一 战略 业务 模型 中 的 不 统一 。 不 过 本 杰 
瑞 冰 激 凌 比较 走运 ， 在 公司 的 长 期 生存 受到 威胁 之 时 ,被 其 主要 竞争 对 手 
KAFE (Unilever) 收购 ， 这 才 得 以 生存 下 来 。 

不 仅 无 知 还 沾沾自喜 的 公司 很 容易 把 最 天 马 行 空 的 东西 当 作 自 己 成 功 
的 因素 一 一 比如 佛蒙特 州 的 牛奶 一 一 而 且 很 难 改变 自己 的 思维 。 它 们 不 但 
要 认识 到 战略 的 必要 性 ， 还 必须 要 意识 到 开发 战略 的 最 佳 时 机 就 是 在 危机 
到 来 之 前 ， 否 则 便 为 时 太 晚 。 

本 书 希望 能 唤醒 各 位 读者 ， 认 识 到 自己 的 公司 虽然 运转 良好 却 毫 无 战 
略 。 在 你 们 公司 里 ， 是 不 是 每 一 位 员工 都 能 够 在 两 分 钟 之 内 把 公司 的 战略 
模型 明明 白白 地 讲 给 一 个 陌生 人 ?模型 中 的 逻辑 是 否 易 于 理解 ? 考核 标 
准 是 否 足够 清晰 ? 关键 理论 是 否 清晰 明了 ? 如 果 做 不 到 这 些 ， 那 么 你 们 公 
司 已 经 危在旦夕 了 。 

假装 很 懂 
有 些 公司 虽然 能 够 意识 到 战略 的 必要 性 ， 但 是 却 选 择 走 假装 很 懂 的 路 

肯定 的 是 ， 这 些 公司 承认 战略 的 重要 性 ,但 它们 却 不 知道 战略 为 
何 物 ， 只 是 想当然 地 把 自己 正在 做 的 事情 称 为 “战略 ”， 和 希望 能 蒙混 过 关 。 

战略 的 目的 是 实现 可 持续 增长 的 章 越 业绩 ， 只 有 通过 不 懈 地 创造 欧 争 
TAA GES, PAM, REAR AVE TEA OKA, 误 以 为 自己 的 工作 就 等 
同 于 创造 竞争 优势 。 它 们 天 天 都 把 一 大 堆 专 业 术 语 挂 在 嘴 边 ， 可 是 事实 上 
并 不 知道 自己 到 底 在 说 些 什么 。 比 如 在 第 一 章 中 ， 我 们 提 到 了 波 特 的 3 个 
通用 战略 : 差异 化 、 低 成 本 和 关注 点 。 这 些 公司 经 常 就 守 着 这 几 个 词 来 
粉饰 自己 的 所 作 所 为 。 它 们 声称 自己 与 众 不 同 ， 拥 有 独一无二 的 产品 。 可 
是 如 果 这 个 独特 之 处 不 是 顾客 所 需要 的 ,那么 它 其 实 并 不 是 公司 的 竞争 优 
势 。 能 衡量 由 差异 化 带 来 的 竞争 优势 的 真正 标准 就 是 客户 愿意 支付 的 游 价 
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部 分 是 不 是 能 超过 所 发 生 的 全 部 额外 成 本 。 差 异化 需要 经 济 效益 上 的 严格 
约束 。 

公司 经 常会 用 低 成 本 战略 来 迷惑 自己 。 市 场 上 存在 太 多 低 质 量 的 公 
司 ， 都 是 成 本 不 高 不 低 而 利润 薄弱 。 而 我 们 的 目标 则 是 要 用 比 苋 争 对 手 更 
低 的 成 本 说 得 市 场 。 如 果 一 家 公司 因为 产品 质量 的 问题 而 不 得 不 给 产品 打 
折 ， 折 扣 额 度 就 必须 低 于 实现 高 额 利 润 的 成 本 优势 。 

现在 再 来 看 看 ， 你 们 公司 是 否 能 认 清 自己 的 相对 成 本 ? 又 知 不 知道 你 
们 的 产品 能 支撑 的 溢价 有 多 少 ? 

于 是 就 会 有 公司 认为 只 要 把 关注 点 放 在 市 场 中 的 一 个 领域 ， 自 己 的 道 
路 就 很 安全 ; 可 是 到 头 来 却 发 现 公 司 采取 了 专注 战略 反而 惨遭 失败 ， 因 为 
竞争 对 手 已 经 在 更 广阔 的 战场 上 记得 了 规模 效益 。 航 空运 输 公 司 Airborne 
就 深 受 其 害 。 因 为 大 宗 取 件 和 大 宗派 件 的 成 本 较 低 ， 所 以 它 把 公司 经 营 
点 放 在 大 客户 对 大 客户 的 业务 上 ， 以 为 这 样 就 能 为 它 的 定价 带 来 更 大 的 空 
间 。” 与 此 同时 ，Fedex (联邦 速递 ) 和 UPS (IRA HERZ al) 在 
“市 场 均 价 ” 上 犯 了 错误 。 尽 管 散 客 的 服务 成 本 更 高 ， 但 它们 的 散 客服 务 
却 和 大 客户 的 收费 相同 。 然 而 ,一 旦 Fedex 和 UPS 取消 客户 补贴 ， 将 它们 
的 定价 按照 基本 成 本 进行 调整 ，Airborne 原本 在 大 客户 业务 上 的 明显 优势 
就 会 立刻 消失 。 因 此 ，Airborne 便 不 再 具有 和 更 大 规模 对 手 欧 争 的 能 
最 终 也 退出 了 市 场 。 

战略 盲目 的 公司 往往 深信 自己 拥有 “一 流 的 能 力 ” 一 一 这 个 概念 是 由 
普 拉 险 拉 德 (Prahalad) 教授 和 哈 梅 尔 (Hamel) 教授 提出 的 。” 可 是 一 旦 
被 细 问 ， 它 们 又 经 常 是 支 交 至 吾 什么 都 解释 不 出 来 ， 也 不 知道 该 如 何 衡 量 
自己 的 能 力 、 自 己 具 有 何 种 苋 争 优势 ， 更 不 知道 已 有 的 竞争 优势 怎样 才能 
转变 成 可 持续 增长 的 日 越 业 绩 。 毫 无 疑问 ， 有 些 公 司 确实 能 力 一 流 ， 能 为 
自己 带 来 真正 持久 的 竞争 优势 ; 但 如 果 仅 仅 借用 这 个 名 目 则 是 无 法 产生 储 
何 利益 的 。 

有 些 公司 寄 硕 望 于 “蓝海 ”战略 一 一 找 出 完全 没有 竞争 的 新 兴 
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Hy. ° 但 这 依然 受 经 济 规则 的 约束 ， 也 就 是 说 ， 只 有 顾客 愿意 支付 的 价格 
超过 服务 成 本 时 ， 一 项 新 业务 才 有 可 能 兴起 一 一 这 是 很 多 网 络 创业 型 公司 
都 忽略 的 一 点 。 男 外 ， 倘 阁 发 现 了 可 行 的 新 商机 ， 公 司 就 必须 要 认真 思考 
该 如 何 阻止 竞争 对 手 进入 这 个 市 场 分 一 杯 姜 。 就 这 一 点 而 言 ，Friendster 和 
MySpace 都 做 得 不 够 好 。 

对 “假装 很 仅 ” 的 最 新 解释 似乎 把 矛头 指向 了 网 络 效 应 。 ”如 果 能 恰 
当 运 用 ， 网 络 效 应 能 极 大 地 推动 形成 竞争 优势 ， 甚 至 有 可 能 引发 垄断 。 所 
以 公司 想 要 实现 网 络 效应 也 不 足 为 奇 。 在 过 去 15 年 间 ， 各 种 各 样 的 网 络 
公司 如 雨后春笋 般 出 现 ， 于 是 网 络 效应 也 党 被 用 来 当 作 一 个 托 词 ， 用 来 解 
释 那 些 公 司 如 何 希望 用 一 个 无 法 获得 利润 的 商业 模型 来 取得 市 场 份 额 优 
势 ， 期 待 着 在 公司 实现 化 断 之 后 收入 模型 能 自发 形成 。 但 并 不 是 所 有 业务 
都 能 在 自己 的 领域 内 实现 网 络 效应 ， 这 不 是 一 个 万 灵 丹 。 广 撒 网 无 法 解决 
问题 ， 必 须要 把 关注 点 放 在 理解 竞争 优势 的 源头 上 ， 抓 住 优势 、 打 造 优 
势 、 巩 图 优 势 。 

所 以 你 的 公司 战略 是 基于 良好 的 经 济 秩序 之 上 吗 ? 或 者 说 符合 当下 时 
代 的 口味 吗 ? 

战略 失忆 症 

有 些 公司 伯 受 战略 失忆 症 之 若 。 它 们 之 前 有 成 功 实施 战略 的 经 验 ， 但 
早已 将 实施 战略 的 理由 和 战略 逻辑 抛 在 脑 后 ， 如 今 仅仅 是 人 人 都 在 机 械 地 
重复 着 过 去 的 行为 ， 不 去 思考 个 中 原因 。 选 择 和 结果 之 间 的 因果 关系 已 经 
缺失 ,模型 也 变 得 模糊 。 它 们 认为 “这 就 是 我 们 成 功 的 原因 ， 这 就 是 我 们 
在 这 里 的 做 事 方式 "。 如 果 结 果 与 期 望 不 符 ， 原 因 也 无 人 知晓 。 在 这 样 的 
情况 下 想 要 改变 是 非常 困难 的 ， 公司 再 努力 也 只 是 出 力 不 讨 好 。 

这 个 行为 类 似 经 验 之 谈 ， 我 们 都 深 受 其 害 。 随 着 某 一 件 事 重复 的 次 数 
越 来 越 多 ， 我 们 就 会 越 做 越 顺手 ， 渐 渐 就 不 会 去 思考 如 此 做 事 的 原因 ， 只 
是 自动 地 执行 。 其 实 这 里 的 控制 功能 是 受 我 们 大 脑 的 另 一 部 分 协调 ， 从 而 
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腾 出 我 们 的 意识 空间 去 解决 新 的 挑战 。” 强迫 自己 重新 学 习 已 知事 物 的 难 
度 非常 大 ， 我 想 任何 一 个 人 只 要 尝试 过 提高 自己 的 高 尔 夫 挥 杆 技 术 就 都 能 
发 现 这 一 点 ! 我 们 必须 要 重新 学 习 怎 样 打球 。 因 为 得 分 在 提高 之 前 往往 会 
先 下 降 ， 所 以 这 会 让 人 感觉 很 奇怪 ， 甚 至 有 些 尴 众 。 

在 较 长 一 段 时 间 之 后 ， 随 着 越 来 越 多 的 人 都 参与 进来 ,我们 就 更 难 想 
起 其 中 的 逻辑 了 。 经 理 和 员工 会 调动 职位 ; 大 部 分 新 来 的 员工 会 模仿 前 辈 
的 工作 方式 ， 所 以 他 们 都 不 知道 自己 的 所 作 所 为 究竟 是 为 了 什么 。 逻 辑 就 
此 丢失 ， 人 们 仅仅 是 习惯 了 一 种 做 事 方式 而 已 。 因 为 大 家 都 有 这 种 育 目 
感 ， 所 以 “这 就 是 我 们 在 这 里 的 做 事 方式 ”就 会 变 得 像 宗教 教义 一 样 神 
圣 ， 任 何不 按 “ 规 矩 ” 办 事 的 人 都 会 被 看 作 是 损害 公司 利益 的 人 。 当 公司 
里 出 现 怀疑 论 者 和 无 政府 主义 者 时 ， 我 们 谨 记 这 一 点 就 很 明智 。 如 果 他 们 
能 适当 地 表达 自己 的 观点 ， 将 对 公司 的 健康 发 展 非常 有 利 。 具 有 建设 性 意 
义 的 反对 声音 能 带 来 批评 性 的 信息 ， 这 对 寻求 长 期 朋 利 的 公司 来 说 是 至 关 
重要 的 。 内 部 过 分 和 谐 的 公司 其 实 都 已 经 走 到 了 悬崖 边 上 ， 随 时 有 掉 下 去 
的 危险 。 有 些 公司 认为 雷 曼 兄 弟 公 司 (Lehman Brothers) 的 破产 原因 就 在 
Fite” 

有 些 公司 在 内 外 部 条 件 发 生 改 变 之 时 ， 还 执迷不悟 地 坚持 原 有 业务 模 
型 。 它 们 一 旦 忘记 了 某 一 项 战略 ， 就 很 容易 偏离 方向 ， 又 去 寻找 其 他 新 增 
长 点 。 全 美 一 度 首届 一 指 的 折扣 零售 商 Kmart 走 的 就 是 这 条 路 。'™ Kmart 
原本 的 战略 很 合理 一 一 打折 出 售 高 质量 的 品牌 商品 :“ 只 卖 最 好 的 。” 因 为 
顾客 能 实 实 在 在 地 看 见 自己 得 到 的 优惠 ， 所 以 Kmart 的 销售 额 节 节 攀升 ， 
这 就 大 大 增加 了 Kmart 的 购买 力 ， 能 以 更 低 的 价格 进货 ， 再 返还 消费 者 更 
多 的 折扣 一 一 良性 循环 。 这 个 模式 运作 得 很 顺利 ， 但 是 公司 总 裁 罗 伯 特 ， 
德 威 (Robert Dewer) 却 改 变 路 线 ， 开 始 销售 低 质量 、 无 品牌 的 衣服 。 顾 
客 不 好 对 比价 格 ， 因 此 搞 不 清楚 自己 到 底 得 到 了 多 大 的 折扣 ， 而 且 质 量 低 
下 的 商品 也 把 Kmart RT “ZAR”, BPE TL. WERE, Kmart 
的 品牌 形象 逐渐 下 降 ， 公 司 的 管理 也 偏离 了 原来 的 轨道 。 
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耕 是 忘记 自己 的 战略 趋势 ， 公 司 往往 会 得 到 深刻 的 教训 ; 必须 要 正确 
记录 公司 的 战略 业务 模型 ， 搞 清楚 其 中 的 逻辑 和 假设 条 件 ， 这 样 就 能 定期 
检测 这 个 业务 模型 是 否 仍然 适用 。 定 期 拿 出 一 部 分 时 间 来 回顾 并 思考 自己 
的 行为 和 做 事 方式 ， 能 让 公司 保持 与 时 俱 进 ， 并 能 意识 到 战略 何在 。 

你 上 一 次 搞 明 白 自己 公司 的 战略 并 进行 自我 审查 是 在 什么 时 候 ? 

那些 已 经 掉 进 这 个 陷阱 的 公司 和 已 经 忘记 自己 战略 的 公司 都 需要 尝试 
返回 到 初次 定好 战略 的 原始 时 期 ， 回 顾 一 下 当时 为 什么 要 做 出 这 样 的 决 
定 ， 再 把 其 间 有 可 能 会 引发 战略 改变 的 外 部 竞争 环境 变化 一 项 一 项 列 出 
来 。 这 么 做 的 目的 就 是 让 公司 里 人 人 都 能 重新 意识 到 战略 逻辑 ， 让 大 家 回 
忆 过 去 的 成 功 原因 ， 愿 意 在 未 来 做 出 改变 。 

另 一 个 能 够 有 效 唤 醒 大 家 意识 的 方法 ， 是 根据 公司 行为 把 现 有 的 战略 
整理 出 来 ， 借 此 找寻 其 中 隐藏 的 逻辑 。 公 司 往往 会 宣称 自己 有 一 套 战略 模 
型 一 一 “支持 战略 ”， 但 其 真实 的 所 作 所 为 却 是 为 一 套 战略 一 一 “使 用 战 
略 ”。 对 比 两 者 的 异同 有 助 于 公司 认 清 现状 ， 从 而 明确 战略 ， 而 不 是 故意 
隐藏 战略 ; 这 个 战略 要 让 所 有 人 都 能 明白 ,不 能 仅 停 留 在 公司 的 潜 意 
识 里 。 



































a 第 二 层 ， 战略 否认 


面临 战略 问题 的 公司 通常 都 有 充足 的 数据 证 明 自 己 映 陷 窒 境 ,但 却 不 
采取 任何 应 对 措施 。 它 们 是 自 甘 盲目 。 自 甘 盲 目 是 所 有 盲目 公司 里 最 高 级 
的 了 ! 它们 要 么 忽略 事实 ,不 采取 应 对 措施 回应 那些 战略 调整 的 信号 ; 
要 么 忙于 其 他 事情 ， 完 全 没有 把 注意 力 放 在 主要 问题 上 。 但 是 从 长 期 效果 
来 看 ， 战 略 否 认 只 会 让 事情 变 得 更 糟 。 

匈 鸟 和 兔子 

当 柯 达 公司 的 数据 第 一 次 显示 它们 正在 丧失 美国 胶片 市 场 份额 时 ， 公 
司 高 管 认 为 数据 有 误 ， 并 未 立刻 采取 行动 挽回 局 面 。” 他 们 就 像 把 头 埋 在 
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沙 堆 里 的 能 乌 一 样 ， 逃 避 现 实 ， 希望 问题 可 以 自己 消失 。 当 现实 真 的 变 得 
惨不忍睹 时 ， 后 果 便 不 堪 设 想 ， 有 些 公司 索性 停止 思考 。 

还 有 一 些 公司 虽然 看 到 了 问题 ， 但 却 不 采取 任何 行动 。 在 20 世纪 90 
年 代 初 ， 当 时 全 美 最 大 的 电子 零售 商 Circuit City 每 年 都 在 自己 的 年 报 中 表 
示 ， 如 果 像 百思买 这 样 的 公司 不 断 给 出 更 大 的 折扣 ， 自 己 就 会 慢 慢 失去 市 
场 份额 。 虽然 Cireuit City 已 经 在 百思买 的 公开 财报 中 看 出 了 它 的 运营 标 
准 ， 发 现 百 思 买 可 以 在 诸如 每 平方 英尺 销售 额 和 人 均 销 售 额 等 方面 实现 出 
色 的 业绩 ,但 却 还 在 坚持 自己 的 原 有 业务 模型 ， 只 是 不 断 在 地 区 间 扩 张 ， 
以 期 提高 销售 额 和 利润 ， 直 到 2001 年 公司 突然 “撞墙 ” ， 问 题 爆 发 。 经 过 
了 七 年 的 痛苦 挣扎 ，Cireuit City 终于 在 2008 年 金融 危机 袭 来 时 宣告 破产 。 
一 旦 公司 “撞墙 ” ， 通 常 就 为 时 已 晚 ， 到 了 无 法 扭转 的 地 步 。 

战术 陷阱 一 一 笼子 里 不 断 奔 跑 的 小 仓鼠 

还 有 一 些 公司 总 会 纠结 于 提升 战术 水 平 ， 而 不 去 切实 解决 战略 问题 。 
因此 ， 它 们 只 会 在 失去 竞争 优势 的 同时 发 现 提高 自己 的 业绩 也 变 得 越 来 越 
困难 了 。 公 司 会 觉得 跑 不 动 了 ， 付 出 很 多 却 仍 在 原 地 踏步 ， 好 像 笼 子 里 不 
断 向 前 奔跑 的 小 仓鼠 一 样 。 

我 在 本 书 的 引言 部 分 曾 提 到 了 一 系列 战术 上 的 回应 ,现在 就 来 具体 
看 看 。 

通常 来 说 ， 面 对 业绩 下 滑 ， 很 多 公司 的 第 一 个 战术 反应 就 是 让 每 个 人 
都 “更 努力 地 工作 ”。 这 样 做 的 成 本 很 低 ， 而 且 颇 具 讽 刺 意味 的 是 ， 通常 
这 也 是 有 一 定 效果 的 。 短 期 来 看 ， 公 司 利润 的 确 会 增长 ， 这 也 就 让 大 家 都 
相信 原来 的 业务 模型 没什么 问题 。 但 是 由 于 公司 已 经 开始 偏离 原始 的 战略 
定位 ， 因 此 这 种 利润 增长 是 不 可 持续 的 。 

这 时 ， 有 些 公司 会 削减 日 常 开支 一 一 “更 有 效 地 做 错 事 ”。 因 为 做 这 
种 决定 很 艰难 ， 所 以 这 比 单纯 更 加 努力 工作 还 要 痛 茄 ,而 且 会 让 管理 层 在 
公司 里 变 得 不 受 欢迎 。 但 是 与 大 规模 的 公司 重组 相 比 ， 这 是 相对 来 说 成 本 
较 低 的 方法 ， 但 也 是 非常 思 钝 的 方法 。 高 管 层 通常 会 打 着 “公平 ”的 旗号 
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从 每 个 人 号 上 削减 开支。 这 种 想法 很 是 天 真 ， 而 且 仅仅 是 个 权宜 之 计 一 一 
因为 能 够 省 下 来 的 成 本 一 般 会 根据 不 同 的 项 目 而 有 所 不 同 。 手 头 预 算 较 紧 
的 经 理 都 非常 厌恶 这 个 主意 ， 因 为 这 就 通 着 他 们 降低 成 本 ， 但 收效 往往 较 
差 。 从 长 远 来 看 ， 这 会 导致 他 们 在 下 一 轮 削 减 时 留 一 点 空间 。 这 种 跨 界 削 
减 成 本 也 往往 是 由 公司 的 办 公 室 政治 所 决定 的 。 公 司 里 政治 影响 力 较 强 的 
一 方 通常 比较 弱 的 一 方 削减 的 幅度 低 。 因 此 ， 削 减 日 常 开支 所 能 带 来 的 结 
果 也 是 相对 不 可 持续 的 ， 在 大 多 数 情况 下 ， 日 常 开支 也 会 在 几 年 之 内 重新 
回 到 原来 的 水 平 。 

想 通过 削减 开支 实现 在 短期 内 提高 利润 的 目标 是 很 容易 理解 的 。 不 加 
控制 的 话 ， 日 常 开 支 总 是 会 不 断 增加 ， 所 以 这 一 措施 对 短期 效益 的 影响 非 
常 显著 。 但 是 削减 开支 容易 导致 某 些 部 门 无 法 继续 正常 运营 。 在 这 里 ， 关 
键 在 于 出 色 的 成 本 管理 ， 但 这 个 “出 色 ” 必 须 是 一 个 具有 战略 意义 的 概 
念 。 日 常 开支 的 架构 不 但 应 该 能 支持 当前 的 战略 ， 还 要 保证 能 不 断 更 新 这 
一 架构 ， 而 不 是 为 了 短期 的 财务 目标 单纯 削减 成 本 。 削 减 日 常 开支 引发 的 
另 一 个 问题 就 是 把 员工 的 注意 力 导 向 公司 内 部 的 问题 而 不 是 外 部 的 竞争 环 
境 ， 这 会 削弱 他 们 做 出 改变 的 能 力 ， 同 时 加 快 公 司 业 绩 下 滑 的 速度 。 

愿意 做 出 更 大 努力 的 公司 则 会 尝试 着 进行 重组 ,希望 能 提高 利润 水 
平 。 这 正 是 在 “更 高 效 地 做 错 事 ”。 在 诸多 解决 利润 下 降 问题 的 方法 中 ， 
这 其 实 是 一 个 又 复杂 、 又 昂贵 、 又 耗 时 、 又 消耗 内 力 的 做 法 ， 因 此 公司 总 
是 倾向 于 先前 减 日 常 开支 。 随 着 日 常 开支 的 降低 ， 员 工会 更 加 关注 公司 内 
部 问题 。 良 好 的 组 织 机 构 和 高 效 的 流程 能 起 到 关键 作用 ， 但 这 也 仅 是 一 个 
支持 性 的 战略 。 然 而 ,很 多 公司 的 重组 和 业务 流程 改造 都 没有 明确 的 战略 
目标 ， 它 们 仅仅 把 此 当 作 了 短期 内 实现 财务 目标 的 权宜 之 计 。 更 可 怕 的 
是 ， 这 会 让 公司 慢 慢 习 惯用 重组 的 方法 来 一 劳 永 逸 地 解决 “财务 不 达标 ” 
的 问题 ， 而 这 会 逐渐 模糊 它们 的 双眼 ， 使 它们 在 长 期 的 竞争 中 失去 优势 。 

一 次 性 重组 是 在 财务 上 做 文章 的 一 种 典型 手段 ， 还 有 一 种 手段 是 平滑 
收益 。 公 司 需要 通过 隐藏 一 些 资产 负债 表 里 的 数据 ， 抹 去 在 不 好 年 景 里 的 
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一 些 数据 来 刺激 运营 结果 。 这 能 让 一 个 波动 幅度 较 大 的 收益 流 看 起 来 较 平 
fa (并 且 让 公司 的 股票 看 起 来 风险 较 低 )。 但 是 如 果 把 利润 从 资产 负债 表 
中 抽出 来 看 ， 想 要 把 长 期 的 利润 下 降 做 成 利润 增长 态势 的 话 ， 每 年 要 从 资 
产 负 债 表 中 抹 去 的 数据 量 就 会 很 快 地 逐年 上 升 。 用 不 了 多 和 久 ， 公 司 的 资产 
负债 表 中 就 剩 不 下 多 少 内 容 了 ， 之 后 就 会 猛然 间 看 到 利润 跳水 的 结 

管理 层 的 精力 还 会 被 其 他 财务 手段 所 分 散 ， 无 法 把 注意 力 放 在 刺激 洪 
在 的 利润 增长 之 上 。 可 口 可 乐 曾经 购买 灌 装 机 ， 青 将 其 卖 给 自己 旗下 的 装 
瓶 公 司 赚 取 差价 。”IBM 的 主机 业务 从 租赁 业务 模型 转型 为 规模 业务 模型 
时 ， 在 过 时 客户 端 主机 和 完全 折旧 主机 的 出 售 业 务 上 ， 销 售 额 和 利润 都 获 
得 了 大 幅 增 长 ”虽然 当时 的 大 环境 中 主机 业务 的 竞争 异常 激烈 ， 但 这 样 
的 手段 却 给 IBM 的 主机 业务 带 来 了 明显 的 业绩 提升 。 类 似 的 财务 手段 虽然 
看 起 来 聪明 ， 也 许 能 在 股东 方面 蒙混 过 关 , 但 也 同时 蒙 责 了 管理 层 的 双 
眼 。 可 以 肯定 的 是 ， 当 IBM 濒临 倒闭 的 时 候 ， 他 们 才 追 悔 莫 及 。IBM 之 所 
以 能 成 功 地 存活 下 来 ， 唯 一 的 原因 就 是 在 公司 前 主席 兼 首席 执行 官 路 易 
斯 . IE (Lou Gerstner) 的 领导 下 进行 了 大 刀 阔 人 答 的 改革 ， 最 终 带 来 了 
神话 般 的 效果 。'” 

对 问题 采取 战术 上 的 回应 时 ， 每 次 战略 上 的 拖延 都 会 让 这 个 问题 更 难 
解决 ， 更 会 增加 解决 成 本 。 一 句 老 话说 得 好 :“ 小 洞 不 补 ， 大 洞 吃 苦 。” 如 
果 能 经 常 调整 战略 ， 那 么 每 次 需要 做 出 的 改动 就 会 小 一 点 ,改变 的 过 程 也 
不 会 产生 太 高 的 成 本 。 另 外 ， 等 待 时 间 太 和 久 也 是 非常 危险 的 。 一 旦 公司 在 
财务 上 出 现 问题 ， 想 要 重 返 往日 辉煌 就 非常 困难 了 。 这 时 的 战略 挑战 会 大 
到 超 乎 想象 ， 公 司 的 储备 会 被 掏 空 ， 股 东 继 续 投资 新 业务 模型 的 兴趣 也 会 
大 幅 下 降 。 公 司 只 能 不 停 挣 扎 ， 试 图 寻找 一 个 快速 的 解决 方法 ， 直 到 最 终 
撑 不 下 去 。Kmart 就 是 在 首次 出 现 大 规模 利润 缩水 的 七 年 之 后 ， 最 终于 
2002 年 宣告 破产 。Circuit City 的 情况 也 是 如 出 一 略 。 像 IBM 这 样 幸运 的 公 
司 确实 不 多 见 。 
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战略 否认 的 原因 

战略 否认 并 不 罕见 ， 这 些 公司 最 终 也 难免 破产 。 正 如 麦克 斯 ， 贝 泽 曼 
(Max Bazerman) 和 迈克 尔 ， 怀特 金 斯 (Michael Watkins) 在 他 们 的 著作 
《可 预见 的 意外 》 (Predictable Surprises) 中 所 指出 的 那样 ， 很 多 悲剧 都 是 
“可 预见 的 意外 ”。 ”这 种 情景 大 家 其 实 并 不 陌生 。 公 司 领导 层 能 看 到 不 断 
亚 化 的 问题 一 一 麻烦 显然 不 会 自己 消失 。 不 地 的 是 ， 此 时 如 果 采 取 解 决 方 
法 就 会 立刻 带 来 痛苦 ， 其 效果 究 竞 有 多 大 、 究 况 什 么 时 候 会 出 现 效 果 却 无 
人 知晓 。 而 且 这 种 痛苦 的 分 布 也 不 均等 一 一 有 些 利益 集团 有 强大 的 支持 能 
人 够 维持 现状 ， 它 们 会 执迷不悟 地 继续 走 老路 。 而 且 人 类 生性 懒惰 ， 很 容易 
把 痛苦 的 事情 留 到 明天 再 做 ， 在 这 种 情况 下 我 们 设计 出 的 业务 模型 几乎 毫 
无 疑问 会 把 公司 引 向 危机 。 

很 多 因素 都 在 不 断 加 强 着 这 种 行为 。 曾 经 实施 成 功 战 略 的 公司 总 觉得 
找 不 出 理由 说 服 自己 必须 进行 改变 。 它 们 的 战略 业务 模型 在 公司 里 就 好 像 
宗教 信仰 一 般 不 可 动 授 ， 逐 渐变 成 了 一 个 信仰 机 制 ， 容 不 得 任何 人 
“怀疑 ”。 

另 一 个 会 蒙蔽 公司 双眼 的 原因 就 是 一 些小 错误 在 刚 开 始 出 现时 并 没有 
得 到 足够 的 重视 ， 尽 管理 性 的 分 析 显示 它 最 终 会 发 展 为 一 个 大 问题 ， 仍 然 
没 人 觉得 它 会 构成 重大 威胁 。 这 一 类 的 危险 很 容易 被 忽略 。 这 就 是 克 莱 
顿 . 克 里 斯 坦 森 (Clayton Christenson) 在 《创新 者 的 窘境 》 (The 
Innovator’s Dilemma) 中 指出 的 常见 模式 ， 在 书 中 他 指出 了 具有 破坏 性 的 新 
技术 会 带 来 的 影响 。 一 开始 的 时 候 ， 这 项 新 技术 的 成 本 会 比较 高 ， 质 量 
也 有 可 能 下 降 ， 但 是 随 着 成 本 的 逐渐 降低 和 质量 的 逐渐 改善 ， 到 达 某 一 个 
平衡 点 之 后 市 场 就 会 被 它 所 占领 。 同 样 的 方法 下 ， 也 可 以 产生 具有 破坏 性 
的 新 业务 模型 。 

最 后 ， 还 有 一 个 高 管 层 必须 解决 的 环 手 问题 。 如 果 某 个 威胁 10 年 后 
才 有 可 能 发 作 ， 现 任 的 高 管 层 即使 意识 到 了 问题 也 会 置之不理 。 因 为 等 到 
威胁 发 作 之 时 ， 他 们 早已 离职 了 。 那 么 应 该 怎样 设计 公司 的 激励 政策 才能 
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让 现任 的 管理 人 员 为 接班 人 着 想 , 减少 他 们 的 痛苦 呢 ? 我 曾经 问 过 一 个 大 
部 门 领导 为 什么 他 手下 的 业务 做 得 这 么 好 ， 他 开玩笑 地 说 自己 也 不 知道 ， 
但 是 干吗 要 操 这 个 心 呢 ? 反正 估计 原因 还 没 找到 自己 就 已 经 升 职 了 。 玩 笑 
见 真 知 ， 这 句 话 真是 不 假 ! 

百思买 大 战 Circuit City 

让 我 们 再 回 到 Circuit City 的 悲剧 收场 上 来 分 析 这 一 经 典 的 惰性 案例 。 
帮助 Circuit City 成 为 电子 零售 消费 市 场 上 领头 羊 的 战略 上 毫 无 疑问 是 个 好 战 
Ko C 1 知名 品牌 的 折扣 能 带 来 快速 的 库存 周转 ,这样 获 得 的 投资 回报 远 高 
于 高 产 出 下 低 边 际 成 本 所 能 带 来 的 利润 。 高 销售 额 意味 着 更 大 的 购买 力 ， 
并 且 能 让 公司 从 供 货 商 处 拿 到 更 大 的 折扣 。Cireuit City 再 把 这 些 低 成 本 让 
利 给 消费 者 ， 就 能 产生 一 个 良性 循环 。 它 成 功 的 关键 就 在 于 比 竞 争 对 手 拥 
有 更 大 的 规模 ， 并 由 此 给 出 更 大 的 折扣 。 

但 是 Circuit City 的 战略 并 不 仅仅 是 为 了 提高 自己 的 采购 经 济 效益 。 它 
的 经 营 理念 是 在 20 世纪 80 年 代 由 公司 创始 人 之 子 、 时 任 总 裁 阿 兰 ， 伍兹 
W) (Alan Wurtzle) 定 下 的 ， 并 且 “ 充 分 体现 在 公司 五 大 管理 原则 一 一 5S 
原则 之 中 : 打折 省 钱 (Savings) 、 种 类 齐全 (Selection) 、 服 务 保证 ( Serv- 
ice) 、 速 度 取胜 (Speed) 以 及 顾客 满意 〈Satisfaction )”。 2 这 五 大 原则 明 
明白 白地 写 在 了 Circuit City 的 年 报 当 中 。 

打折 省 钱 是 整个 战略 的 核心 一 一 通过 品牌 消费 电子 产品 的 折扣 吸引 顾 
客 进 店 。 商 品 虽 然 打折 ， 但 仍 支持 30 天 退货 。 如 果 顾 客 发 现 同 款 产品 在 
其 他 地 方 的 售 价 更 低 ， 他 们 不 但 能 得 到 全 和 额 退 蒜 ,并且 还 有 10% 的 奖金 | 

产品 种 类 齐全 确保 顾客 总 能 在 店 里 找到 他 们 想 买 的 商品 。 为 了 达到 这 
个 效果 ， 并 且 确 保 所 有 产品 总 是 有 货 ，Circuit City 有 一 半 的 店面 都 设 成 仓 
库 模式 以 便于 存放 货品 。 

服务 保证 是 Circuit City 的 理念 中 非常 重要 的 一 部 分 ， 也 覆盖 了 其 运营 
的 方方面面 。 销 售 人 员 对 产品 信息 了 如 指 掌 ， 不 但 能 够 向 顾客 介绍 新 产 
品 ， 还 能 帮助 挑选 出 最 适合 他 们 的 产品 。 服 务 保证 和 维修 中 心 为 顾客 提供 
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了 双重 保障 ， 确 保 产 品 在 出 现 问题 时 能 得 到 及 时 维修 。 因 为 在 20 世纪 80 
年 代 早 期 ， 产 品质 量 还 不 像 现在 这 样 可 靠 ， 所 以 这 在 当时 是 非常 重要 的 保 
证 。 点 对 点 销售 系统 让 库存 状况 即时 更 新 成 为 可 能 ， 商 品 也 能 被 发 往 相 应 
的 提货 点 ， 方 便 顾 客 自 取 。 

Circuit City 认为 速度 取胜 是 其 服务 的 关键 之 处 。 点 对 点 销售 系统 能 快 
速 更 新 库存 数据 、 通 知 仓库 及 时 补 货 ， 还 能 加 快 货物 在 仓库 和 和 缉 货 区 之 间 
的 周转 速度 。 

前 四 个 S 都 是 为 了 第 五 个 5 一 一 顾客 满意 一 一 服务 的 。 

这 个 模型 充分 体现 了 顾客 的 行为 模式 。 在 购买 昂贵 的 耐用 品 时 ， 顾 客 总 
喜欢 货 比 三 家 ， 再 三 琢 麻 不 同 的 价位 和 品牌 。 销 售 商 的 问题 就 在 于 如 何 让 顾 
客 明白 自己 到 底 需要 什么 ， 并 且 在 店 里 就 能 决定 购买 。Circuit City 用 了 三 个 
方法 巧妙 地 实现 了 这 一 切 : 每 个 门店 都 有 销售 人 员 全 天 候 服务 ， 他 们 的 工作 
量 以 销售 业绩 考核 ， 要 随时 帮助 顾客 找到 他 们 想 要 的 商品 ， 加 快 他 们 的 决定 
速度 ; 以 充足 的 货源 保证 顾客 的 需要 总 是 能 得 到 满足 ， 以 及 30 天 的 退货 
证 。 如 此 一 来 ， 顾 客 为 什么 还 要 再 犹豫 ? 为 什么 还 要 去 别 的 地 方 买 ? 

从 1980 年 开始 的 十 多 年 间 ， 受 这 个 模型 的 驱动 ，Circuit City 的 年 销售 
额 增长 了 35% ， 利润 增长 超过 40% 。 这 足够 把 任何 运营 理念 转变 成 公司 的 
信仰 。 

在 20 世纪 80 年 代 ， 百 思 买 复制 了 Circuit City 的 业务 模型 ， 但 是 因为 
它 的 规模 太 小 ， 所 以 无 法 从 供 货 商 处 拿 到 同样 的 进货 折扣 。 这 就 是 最 糟糕 
的 战略 一 一 尽管 竞争 对 手 有 明显 优势 ， 你 还 是 不 顾 一 切 地 照搬 。 和 Circuit 
City 相 比 ， 百 思 买 的 毛利 低 了 5% ， 营 业 利润 低 了 2% 。 到 了 20 世纪 80 年 
代 后 期 ， 百思买 增长 停滞 ， 而 Circuit City 每 年 的 增长 率 超 过 30% ， 两 者 之 
间 的 差距 越 拉 越 大 。 这 样 下 去 是 无 法 成 功 的 : 百思买 必须 要 改变 。 

此 时 百思买 意识 到 了 Circuit City 的 业务 模式 虽 好 ,但 也 有 它 不 足 的 地 
方 一 一 所 有 好 战略 都 有 。 销 售 人 员 太 过 热情 的 推销 ， 不 但 是 Circuit City 的 一 
项 成 本 支出 ， 而 且 据 百思买 的 调查 显示 ， 顾 客 一 般 都 非常 讨厌 他们 。Cireuit 
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City 种 类 繁多 的 商品 和 巨大 的 库存 确保 客户 想 要 的 东西 都 有 货 ， 但 是 这 同时 
也 产生 了 很 高 的 成 本 。 作 为 应 对 ， 百 思 买 采取 了 一 个 低 服务 的 业务 模式 ， 
除了 销售 业绩 考核 标准 ， 也 减少 了 在 店 的 销售 人 员 ,”” 这 就 缩小 了 它 的 产品 
线 ， 把 仓库 转变 成 单纯 的 存储 空间 ， 在 产品 标签 上 增加 了 更 多 产品 信息 ， 以 
便 顾 客 自己 选择 。 低 服务 模式 在 销售 和 日 常 管理 上 节约 了 大 约 10% 的 成 本 ， 
给 公司 带 来 了 巨大 的 优势 ， 因 为 这 个 行业 就 是 低 价 取 胜 的 行业 。 另 外 ， 百 思 
买 决定 只 保持 2% 的 营业 利润 ， 从 而 保证 绝对 的 低 价 优势 。 

新 的 低 价 、 低 服务 模式 广 受 顾 客 好 评 ， 百 思 买 的 销售 额 也 因此 增长 迅 
速 。 到 1996 年 ， 百 思 买 在 规模 上 超过 了 Circuit City， 并 且 打 败 了 它 的 规模 
采购 优势 。 到 2001 年 ，Circuit City 的 盘 利 开始 下 请 ， 比 百思买 的 盘 利 低 将 

ee 不 在 快速 拉 大 。 到 2005 年 ， 百 思 买 的 规模 几乎 增 

了 三 倍 。 对 于 Circuit City 而 言 ， 游 戏 已 经 结束 了 ， 此 时 它 拥有 的 仅 是 非 
常 大 的 采购 规模 劣势 以 及 高 成 本 运营 模式 ,倒闭 只 是 时 间 早 晚 的 问题 。 

Circuit City 的 盘 利 状况 在 2001 年 开始 出 现 问 题 ， 也 就 是 任职 公司 总 裁 
14 年 的 理 查 德 . 夏普 (Richard Sharpe) 离职 的 那 一 年 。 但 其 实 2001 年 的 


利润 出 奇 地 好 〈 见 图 2-2) ， 和 营业 利润 增长 了 3% ~5% 。 
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Circuit City 的 战略 否认 

到 底 Circuit City 是 怎么 走 上 这 条 非常 戏剧 化 的 道路 的 ? 高 管 层 心里 非 
常 明白 ， 越 来 越 多 的 打折 商家 会 逐渐 占据 市 场 ， 最 终 会 击败 公司 。 这 个 问 
题 不 但 真实 存在 ， 还 在 日 益 恶 化 ， 又 不 会 任 空 消失 。 但 是 他 们 为 什么 不 采 
取 应 对 措施 呢 ? 2 

可 能 是 因为 他 们 对 于 “5S 战略 ”的 信仰 太 深 。 谊 目的 信仰 是 危险 的 。 
为 了 继续 它 的 服务 模式 ，Cireuit City 假设 顾客 愿意 支付 10% 的 溢价 。 如 果 
它 能 重新 审视 自己 的 战略 ， 就 会 发 现 优 势 和 局 限 分 别 是 什么 ; 如 果 能 意识 
到 自己 需要 牺牲 的 地 方 并 且 也 验证 了 这 个 致命 假设 的 条 件 ， 那 么 结果 可 能 
就 会 完全 不 同 。 然 而 ，Circuit City 却 选择 坚持 原本 的 战略 ， 直 到 最 终 灭 亡 。 

可 能 是 百思买 的 破坏 性 业务 模式 让 Circuit City 变 得 思维 僵化 。 百 思 买 
的 战略 新 推 入 市 场 时 其 实 并 没有 对 Circuit City 造成 太 大 的 威胁 。 供 应 商 抱 
怨 百 思 买 低 质量 的 服务 和 支持 ,很 多 品牌 都 开始 撤 柜 。 当 时 的 利润 也 很 
低 ， 所 以 这 个 业务 模式 的 “ 钱 途 ”看 起 来 并 不 怎么 光明 ， 但 它 却 明 显 具 有 
破坏 性 。 如 果 规 模 小 ， 当 然 好 像 不 具 威 胁 ， 但 是 随 着 它 慢 慢 增长 ， 大 供应 
商 就 会 开始 担心 ， 疏 怕 让 竞争 对 手 占 去 了 市 场 份 括 ， 这 样 一 来 ， 结 果 就 大 
有 不 同 。 如 果 Circuit City 当时 选择 在 几 个 商店 里 先 测 试 一 下 这 个 业务 模 
式 ， 它 就 能 快速 建立 起 更 优 经 济 战略 ， 但 可 惜 它 并 未 如 此 行动 。 类 似 的 例 
子 屡见不鲜 ， 而 且 新 型 战略 可 能 在 刚 一 开始 都 会 备 受 争议 ， 这 也 就 让 对 新 
战略 进行 同期 测试 变 得 难 上 加 难 。 

Circuit City 仅仅 是 在 拖延 变革 之 痛 的 到 来 。 事 情 进展 一 切 顺 利 ， 看 起 
来 好 像 没 必要 做 出 任何 动作 。 在 1991 年 到 1996 年 之 间 ， 从 百思买 开始 实 
施 新 的 模式 到 它 逐 渐 壮 大 至 Circuit City 的 规模 时 ，Circuit City 的 销售 额 每 
年 都 增长 29% ， 而 且 营 业 利 润 也 维持 在 每 年 增长 24% 的 水 平 。 有 谁 会 怀疑 
这 样 美好 的 业绩 呢 ? Circuit City 的 营业 利润 率 是 5% ， 而 百思买 仅 为 29 。 
有 谁 会 愿意 改变 战略 ， 降 低 自己 的 利润 呢 ? 
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还 有 一 些 关键 的 利益 集团 也 在 同时 高 调 表示 希望 保持 现状 。 分 析 师 和 
股东 真 的 愿意 看 到 盘 利 大 幅 跳水 吗 ?” 为 什么 高 管 层 要 冒 这 么 大 的 风险 ?为 
HAMMAR BURRS, haa TAL, MENAIRE? 

改变 的 痛苦 这 么 明显 ， 但 是 改变 的 收益 在 较 长 时 间 之 内 仍然 没有 显现 
出 来 。 事 实 上 ， 在 20 世纪 90 年 代 初 期 ，Circuit City 的 高 管 层 就 给 未 来 设 
计 好 了 另 一 条 道路 。 美 国 可 继续 扩展 的 地 区 还 有 很 多 ， 他 们 把 这 项 计划 列 
入 了 健康 发 展 的 预期 当中 ,但 与 此 同时 ， 他 们 通过 计算 也 知道 自己 的 大 盒 
子 模式 会 在 2000 年 达到 饱和 状态 。 于 是 他 们 打算 打破 原 有 业务 模式 ， 转 
向 新 领域 ， 所 以 开始 寻找 能 发 挥 自己 强项 的 新 业务 。 最 终 ， 公 司 决定 来 做 
Car Max 这 个 二 手 车 品牌 ! 可 这 仅仅 是 把 他 们 的 注意 力 从 自己 的 基础 业务 
上 转移 开 而 已 。 

最 后 一 个 必须 要 问 的 问题 就 是 ， 管 理 层 薪资 水 平 对 公司 的 行为 方式 有 
什么 影响 ? 理 查 德 ， 夏普 在 担任 总 裁 一 职 14 年 之 后 于 2001 年 离职 ， 给 他 
的 继任 者 阿兰 . 麦克 考 夫 (Alan McCollough) 留 下 了 一 系列 重大 问题 。 麦 
克 考 夫 接 任 时 表示 :“ 我 认为 这 绝对 是 在 Circuit City 工作 的 最 好 时 机 。” 但 
历史 事实 却 给 他 上 了 深刻 的 一 课 。 

百思买 的 持续 改变 

当 Circuit City 坚定 不 移 地 执行 自己 的 旧 有 战略 时 ， 百 思 买 却 在 不 断 进 
行 自我 革新 。2 把 低 服务 的 概念 融入 所 有 连锁 店 之 后 ， 百 思 买 在 1996 年 
终于 爬 到 了 行业 的 龙头 地 位 ， 但 是 它 并 没有 满足 于 这 个 制胜 法 宝 ， 而 是 在 
当年 就 立刻 做 出 改变 ， 给 公司 新 添 大 量 SKU 软件 。 这 就 把 业务 发 展 推 到 新 
的 高 度 一 一 到 2003 年 ， 它 的 规模 已 是 Circuit City 的 两 倍 。 可 是 百思买 又 
进行 了 一 项 改变 。 新 上 任 的 总 裁 布 拉 德 . 安德森 (Brad Anderson) 深信 百 
思 买 可 以 做 得 更 好 ， 也 同时 深信 只 有 在 业绩 良好 时 他 才 有 机 会 进行 改革 。 
他 坚持 认为 高 科技 公司 可 以 专门 试验 新 点 子 然后 接受 失败 一 一 这 叫 作 研 
发 一 一 但 是 零售 商 就 不 得 不 把 这 部 分 费用 分 散 到 运营 管理 费用 中 去 。 这 是 
在 利润 太 低 时 无 法 完成 的 。 
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安德森 感觉 到 了 百思买 的 高 管 团 队 中 逐渐 升 起 的 自 鸣 得 意 。 为 了 消灭 
这 种 现象 ， 他 设立 了 “燃烧 的 平台 ”' 来 促成 改变 。 他 安排 了 录像 采访 ， 
问 问 看 那些 空手 离开 百思买 门店 的 顾客 为 什么 空手 而 归 ， 结 果 发 现在 大 多 
数 情况 下 都 是 因为 公司 总 部 的 某 些 决定 而 导致 他 们 失掉 这 笔 生意 的 。 安 德 
森 把 这 些 录像 在 高 管 会 议 上 播放 ， 告 诉 大 家 百思买 其 实 还 远 远 没 到 达 大 家 
想象 中 那么 好 的 地 步 。 当 高 管 们 感到 难为 情 之 时 ， 他 就 会 再 放 一 遍 。 这 就 
是 著名 的 百思买 “顾客 中 心 ” 模 式 的 开端 ， 它 对 组 织 机 构 进 行 了 转变 ， 并 
且 证 各 个 分 店 都 更 加 谨慎 。 这 个 模式 于 2007 年 完全 实施 ， 此 时 百思买 的 
规模 已 是 Cireuit City 的 三 倍 。 

预防 战略 否认 

我 们 可 以 从 Circuit City 和 百思买 的 案例 中 得 到 诸多 启示 : 

当心 盲目 信仰 。 定 期 审视 你 的 战略 、 逻 辑 和 关键 假设 条 件 。 经 常 跟踪 
竞争 方法 ， 及 时 发 现 威 胁 。 

过 分 怀疑 。 把 每 个 新 点 子 都 当 作 一 个 潜在 的 威胁 。 认 真 对 待 每 一 个 新 
想法 ， 并 且 要 将 其 放 进 完全 模式 当中 ， 看 看 它 到 底 能 带 来 多 大 的 威胁 。 

自主 竞争 。 给 你 的 组 合 中 添加 新 的 业务 模式 ， 并 且 合 理 地 自主 竞争 ， 
而 不 是 让 竞争 局 势 牵 着 你 的 鼻子 走 。 

建立 一 个 “燃烧 的 平台 ”。 如 果 领 导 层 认识 不 到 必要 性 ， 改 革 就 很 难 
进行 。 在 危机 真正 到 来 之 前 ， 建 立 一 个 “燃烧 的 平台 ”是 非常 重要 的 ， 因 
为 坐 以 待 丝 通 常 是 致命 的 。 

在 业绩 表现 良好 时 就 投入 改变 。 在 利润 较 好 时 就 做 出 改变 ， 因 为 利润 
较 差 时 通常 你 的 选择 余地 有 限 。 

为 将 来 着 想 。 公 司 总 裁 的 角色 不 仅仅 是 要 在 他 的 任期 内 给 公司 带 来 好 
的 结果 ， 而 且 还 要 为 他 以 后 的 继任 者 都 留 下 一 个 良好 的 基础 。 公 司 领 导 者 
要 把 这 一 点 牢记 于 心 ， 还 应 让 董事 会 也 有 同样 的 使 命 感 。 

我 们 会 在 第 三 部 分 敏锐 的 头脑 当中 再 对 其 中 的 几 个 战略 否认 的 驱动 
因素 进行 深入 探讨 。 
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很 多 公司 都 很 好 地 意识 到 它们 的 问题 ， 但 是 却 不 知道 怎样 去 解决 它 。 
这 就 是 战略 无 能 。 

迷失 在 黑暗 中 

一 些 公司 无 能 是 因为 迷失 在 黑暗 中 。 它 们 可 以 感觉 到 问题 的 存在 。 它 
们 也 知道 这 是 必须 要 解决 的 基本 问题 ， 因 为 随 着 竞争 压力 逐渐 增 大 ， 它 们 
很 难 继续 保持 过 往 的 成 功 ， 可 问题 就 是 不 知道 该 怎么 做 。 能 发 现 问题 ， 却 
找 不 到 问题 产生 的 根本 原因 ， 更 不 知道 从 何 下 手 。 

这 些 公 司 面 临 着 很 多 危险 。 它 们 可 能 会 花 大 量 时 间 和 精力 争论 问题 出 
在 哪里 ， 却 得 不 到 任何 结果 。 就 像 一 群 资深 的 业余 选手 在 讨论 怎样 解决 一 
个 复杂 问题 一 样 ， 虽然 付出 了 巨大 的 努力 ,但 是 因为 无 知 ， 完 全 无 法 得 出 
有 意义 的 结论 ， 也 无 法 决定 有 效 的 行为 。 

对 于 这 些 迷 失 在 黑 上 暗中 的 公司 ， 男 一 个 危险 就 是 它们 会 求助 于 战术 上 
的 应 对 策略 ， 让 自己 忙 起 来 ， 取 得 短期 效益 ,分 散 自 己 的 注意 力 ， 而 不 去 
考虑 真正 的 挑战 。 有 问题 的 战略 还 是 没有 改变 。 

那些 迷失 在 黑暗 中 的 公司 必须 要 把 时 间 投 入 到 学 习 怎 样 制定 并 执行 战 
Met 

争论 

有 些 无 能 的 公司 反而 是 在 内 部 讨论 到 底 采 取 什么 战略 时 更 加 地 积极 主 
动 。 有 些 公司 无 法 在 这 方面 达成 一 致 。 为 一 些 公司 以 为 自己 找到 了 问题 ， 
但 是 在 解决 方案 上 无 法 达成 一 致 。 不 管 怎 样 ， 公 司 都 在 争论 上 花 了 太 多 时 
间 ， 而 不 是 去 寻找 问题 、 解 决 问题 。 

因为 存在 认 知 偏见 ， 连 公司 高 管 层 都 无 法 统一 认识 到 公司 面临 的 问 
古 ， 这 种 情况 也 并 不 罕见 。 管 理 层 中 的 每 个 人 都 会 根据 自己 的 职责 和 经 历 
来 对 某 个 业务 模式 做 出 有 失 偏 颇 的 反应 ， 所 以 面 对 同样 的 数据 ， 他 们 经 常 
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能 “看 出 ”不 同 的 结果 。 他 们 会 有 选择 性 地 关注 那些 与 自己 相关 的 数据 ， 
并 能 从 这 些 数 据 中 推出 意义 ， 得 出 “明显 ”的 结论 ， 然 后 就 把 这 些 结论 当 
作 真 理 一 样 ， 捍 卫 着 自己 的 立场 。 因 为 他 们 都 是 各 个 领域 的 专家 ， 所 以 都 
是 在 完全 没有 意识 的 情况 下 自动 做 出 了 这 些 行为 。 他 们 变 成 了 盲目 的 专 
家 ,每 个 人 都 在 表达 自己 的 观点 ， 对 自己 深信 不 疑 ， 觉得 其 他 人 都 是 
错 的 。 
唯一 能 解决 这 个 问题 的 方法 就 是 掌握 构建 对 话 的 技能 ， 计 每 个 人 都 能 
从 沟通 中 受益 ， 届 时 才 有 可 能 形成 统一 的 观点 。 这 其 实 是 个 人 主张 和 质疑 
态度 之 间 的 平衡 问题 。” 每 个 人 都 要 以 恰当 的 方式 提出 自己 的 主张 ， 给 别 
人 质疑 的 机 会 ,并且 要 能 给 出 数据 和 理由 来 支持 自己 的 观点 。 这 能 帮助 受 
众 学 习 ， 同 时 也 有 助 于 自己 更 好 地 表达 观点 。 当 我 们 需要 用 数据 和 理由 文 
持 自己 的 观点 时 ， 就 真正 会 把 自己 的 所 知 所 懂 表 现 出 来 。 给 别人 质疑 自己 
的 机 会 ， 也 就 等 于 对 自己 掌握 的 知识 进行 测试 。 

构建 对 话机 制 对 帮助 存在 误解 的 人 进行 沟通 并 最 终 解决 问题 来 说 是 一 
个 绝 佳 的 方法 ,但 是 如 果 高 管 层 出 于 自己 的 利益 而 故意 主张 菜 种 立场 的 
话 ， 这 种 对 话机 制 也 是 无 用 的 。 比 如 ， 他 们 可 能 会 为 了 避免 不 愉快 的 改 
变 ， 或 是 为 了 保证 自己 在 公司 的 权力 和 地 位 ， 把 公司 的 宿 境 都 归 因 于 他 
人 。 当 然 ， 如 果 需 要 具体 数据 和 理由 来 支持 自己 的 观点 时 ， 往 往 也 是 纸 包 
不 住 火 。 所 以 构建 对 话机 制 确 实 能 给 我 们 带 来 更 多 的 诚信 沟通 。 

虽然 构建 对 话机 制 有 助 于 形成 统一 观点 ， 但 是 它 仍 无 法 替代 战略 知识 
和 技能 。 如 果 构 建 的 对 话机 制 是 建立 在 无 知 的 基础 之 上 ， 那 这 还 是 无 能 。 
我 们 希望 通过 更 加 高 效 的 合作 ， 能 让 原本 争吵 不 休 的 人 们 意识 到 自己 的 知 
识 有 限 ， 并 且 愿 意 继续 学 习 怎 样 构建 并 执行 战略 。 如 果 不 学 习 ， 他 们 就 还 
会 继续 争论 不 体 ， 同 时 也 在 为 最 终 的 失败 一 点 点 铺路 。 






































外 包 给 顾问 
无 能 的 公司 都 倾向 于 聘请 第 三 方 咨 询 顾问 来 帮 它 们 解决 问题 。 在 紧急 





情况 下 这 可 能 有 效 ， 但 是 却 无 法 解决 长 期 问题 。 外 部 顾问 很 少 能 帮助 公司 
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获得 战略 能 力 。 有 些 人 认为 这 是 因为 顾问 没有 任何 经 济 利益 驱使 。 到 下 一 
次 需要 改变 战略 时 ， 公 司 因为 无 能 ， 就 需要 再 次 聘请 外 部 顾问 ， 再 给 他 们 
付 一 笔 钱 。 因 为 时 间 总 是 在 不 断 变化 ， 公 司 过 不 了 多 久 就 要 把 顾问 找 回来 
一 次 。 结 果 就 是 ， 公 司 把 诸如 竞争 点 和 竞争 优势 这 样 的 关键 决策 外 包 出 
去 ， 放 弃 了 公司 高 管 层 的 重要 责任 。 

外 包 给 顾问 的 方法 其 实 有 很 大 操作 难度 。 什 么 时 候 再 叫 回 他 们 ? 
假设 公司 高 管 层 必 须 做 出 决定 ， 但 是 他 们 却 没有 这 个 能 力 ， 看 不 到 风 
险 ， 他 们 就 会 拖 得 太 久 。 还 有 一 种 更 糟 的 情况 ， 就 是 他 们 会 向 外 部 顾 
问 咨询 ， 而 这 些 顾 问 在 经 济 利 益 驱 使 下 ， 肯 定 是 希望 卖 出 更 多 的 工作 
小 时 。 另 外 ， 战 略 顾 问 ， 不 管 他 们 怎样 称呼 自己 ， 主 要 是 帮 公 司 构建 
战略 ， 而 把 战略 的 执行 工作 大 部 分 留 给 客户 自己 操作 。 这 两 者 的 分 
离 “ 通 常会 给 战略 构建 带 来 很 大 麻烦 ， 因 为 顾问 并 不 清楚 公司 的 资产 
和 架构 ， 也 对 外 部 竞争 环境 了 解 不 足 。 这 还 会 导致 执行 效力 不 足 ， 
为 员工 不 清楚 他 们 该 怎样 配合 公司 实现 战略 成 功 ， 而 且 他 们 的 行动 动 
力也 不 够 强大 。 

战略 无 能 的 公司 必须 要 致力 于 构建 它们 所 需要 的 流程 和 技术 ， 自 行 构 
建 并 执行 战略 。 做 出 这 个 决定 是 走向 中 等 战略 智商 的 第 一 步 。 

下 定 决 心 

最 危险 的 无 能 状态 就 是 : 公司 高 管 层 对 问题 和 解决 方案 都 有 统一 观 
点 ， 却 不 知道 他 们 正在 做 什么 。 跟 “假装 很 懂 ” 的 公司 不 同 ， 这 样 的 公司 
一 旦 下 定 决 心 ， 就 会 发 自 内 心地 相信 自己 在 做 的 事情 ， 即 使 做 事 依据 有 着 
致命 的 缺点 ， 也 会 认为 这 对 公司 具有 重大 的 战略 意义 。 这 类 公司 其 实 是 沿 
着 自己 的 战略 方向 做 出 改变 ， 即 使 过 程 中 要 面 对 挫 败 ， 它 们 也 深信 和 最终 的 
胜利 。 这 让 我 想起 了 阿尔 弗 雷 德 . 丁 尼 生 (Alfred, Lord Tennyson’s) 的 诗 
歌 《 轻 骑 旅 的 冲锋 》 (The Charge of the Light Brigade)。 在 克 里 米 亚 战 争 
(Crimean War， 叉 名 “ 克 里 木 战争 ”) 期 间 ，1854 年 10 月 25 日 ， 在 巴 拉 
克拉 瓦 战役 (Battle of Balaclava) 中 ，637 名 英国 轻骑 兵 冲 进 死亡 谷 ， 遭 到 
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了 俄 军 炮 火 的 双 面 夹击 。 上 毫 无 疑问 ， 他们 人 人 都 决心 坚定 ， 只 是 冲 错 了 
方 DA [27] 

下 定 决 心 的 公司 通常 对 行动 都 极为 偏爱 。 开 火 一 一 瞄准 一 一 预备 ! 如 
此 下 于 思考 而 直接 行动 可 是 有 一 定 的 危险 ! 维持 好 行动 和 思考 之 间 的 平衡 
就 是 最 大 的 挑战 。 和 改 错 相 比 ， 思 考 并 不 需要 太 多 的 时 间 ， 所 以 在 采取 行 
动 之 后 花 一 点 时 间 思 考 是 大 有 神 益 的 ; 然后 再 花 一 点 时 间 ， 来 总 结 事情 的 
发 展 历程 。 学 习 如 何以 战略 思维 进行 思考 是 关键 的 第 一 步 。 

但 是 ， 真 正面 临危 机 时 ， 公 司 就 没有 任何 时 间 在 界定 问题 本 身上 耗费 
精力 了 。 最 好 能 避免 这 种 情况 的 出 现 ， 早 点 起 步 ， 正 如 布 拉 德 .安德森 那 
样 ， 在 危机 出 现 之 前 就 开始 改变 。 如 果 公司 一 直 是 在 寻找 自己 的 问题 的 
话 ， 它 们 就 总 是 会 处 在 发 现 问题 的 状态 下 ， 这 样 就 会 让 公司 真正 面临 危机 
的 概率 大 大 降低 。 而 且 即 使 出 现 危 机 ， 它 们 也 总 是 时 刻 准 备 好 采取 应 对 
措施 。 

战略 无 能 的 解决 方法 

战略 无 能 没有 速效 药 。 只 有 通过 学 习 一 一 学 习 如 何 构建 并 执行 战略 才 
ee 
发 展 良好 的 时 候 开 始 学 习 。 我 们 会 在 第 三 章 “ 竞争 战略 和 第 四 章 PRK 
略 智慧 中 就 具体 的 学 习 内 容 进行 讨论 。 





























Te 


总 结 


无 法 在 竞争 环境 中 及 时 对 改变 做 出 应 对 的 公司 只 具有 低 战 略 智商 。 
是 由 多 方面 原因 造成 的 ， 每 一 方面 都 对 应 一 个 层次 的 战略 智商 。 
在 较 低层 次 上 的 通 eee 








战略 ， 也 不 大 在 乎 战略 。 它 们 不 仅 无 知 ， 还 沾沾自喜 。 另 一 些 公 司 “假装 
很 懂 ”， 表 示 自 己 有 一 套 战略 ， 但 是 这 套 战 略 却 完 全 没有 现实 意义 。 还 有 
一 些 公司 患 有 战略 失忆 症 ， 它 们 会 忘记 自己 的 战略 ， 让 公司 自动 运行 , 或 








战略 的 智慧 (经典 版 ) 














是 逐渐 开始 追求 其 他 目标 。 对 于 战略 盲目 的 公司 ， 要 打开 眼界 并 且 唤 醒 意 
识 〈 见 岁 2 -3)。 对 于 不 仅 无 知 还 沾沾自喜 的 公司 ， 要 意识 到 战略 的 重要 
PE; 对 于 “假装 很 懂 ” 的 公司 ,解决 问题 的 关键 就 是 找到 真正 合适 的 战 
略 ; 对 于 那些 忘记 自己 战略 的 公司 ， 则 需要 唤醒 记忆 。 它 们 必须 要 下 定 决 
心 打 造 公 司 的 战略 能 






































如 果 你 意识 不 ae 己 的 问题 所 在 ， 解 决 问题 就 
1. 打开 了 眼界 ! 只 能 是 空想 而 已 
不 要 只 是 接受 问题 的 存在 ， 要 解决 问题 ! 如 果 
2. 面 对 现实 ! 你 不 改变 ， 就 只 能 等 死 ! 
SR 解决 了 今天 的 问题 并 不 意味 着 明天 的 问题 也 能 
3. 认真 学 习 1! 迎刃而解 ! 











2-3 跳出 低 战 略 智商 的 困境 


“有 一 些 公 司 处 于 战略 和 否认 的 状态 。 它 们 都 看 得 到 战略 改变 的 需要 ， 
些 公司 就 像 驼 鸟 一 样 忽略 现状 ， 寄 希望 于 问题 自动 消失 。 另 
司 则 像 聚光灯 下 采 和 在 木 鸡 的 兔子 ， 昌 然 看 得 到 危险 ， 但 却 丝毫 不 采 
取 行 动 。 还 有 一 些 公司 把 自己 的 注意 力 转 移 到 战术 措施 上 ， 想 借 此 解决 
问题 ， 它 们 就 好 像 在 笼子 里 不 停 奔跑 的 小 仓鼠 一 样 ， 跑 得 再 快 也 还 是 原 
地 不 动 。 好 在 曾经 处 于 战略 否认 阶段 的 公司 已 经 意识 到 了 战略 的 存在 ， 
但 它们 面 对 的 挑战 在 于 如 何 面 对 现 实 ( 见 图 2-3)， 承 认 自 己 的 战略 已 

经 不 起 作用 了 。 

最 后 ， 还 有 一 批 战略 无 能 的 公司 、 在 黑暗 中 迷茫 的 公司 、 争 论 不 休 的 
公司 、 聘 请 外 部 顾问 的 公司 以 及 坚持 错误 方法 的 公司 。 世 界 上 不 存在 轻 而 
易 举 的 解决 方法 。 对 于 战略 育 目 和 战略 否认 的 公司 而 言 ， 除 了 学 习 怎 样 构 
建 并 执行 战略 之 外 ， 再 无 他 法 ( 见 图 2-3)。 
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T (Aberdeen) 东北 的 北海 石油 钻井 平台 事故 。 派 珀 阿尔 法 (Piper 
Alpha) 平台 失火 ， 钻 井 工 人 被 困 在 海上 。 当 时 他 们 只 有 两 个 选择 ， 
要 么 坐 地 不 动 ， 只 能 等 死 ; 要 么 跳 入 75 英尺 深 的 冰冷 海水 中 ,海面 
所 布 燃烧 中 的 残渣 ， 情 况 也 是 九 死 一 生 。 很 多 人 选择 跳 海 ， 最 后 生 
还 。 原 因 何在 ?“ 我 宁可 冒 生命 危险 一 试 ， 也 不 愿意 等 死 。” 这 无 法 
确保 一 定 生还 ， 但 是 如 果 不 改变 ， 就 必死 无 疑 。 

[25] Argyris (1990). 

[26] Martin (2010) 强调 了 以 整体 视角 看 战略 构建 和 执行 的 重要 性 。 

[27] Tennyson (1854). 
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第 三 章 
竞争 战略 
战略 否认 ， 除 了 改变 别 无 出 路 











所 有 公司 的 目标 都 是 创造 可 持续 增长 的 卓越 业绩 ， 因 此 必须 要 构建 出 
色 的 竞争 战略 。 所 谓 战略 ， 就 是 多 个 莞 争 点 和 竞争 手法 组 成 的 有 机 整体 ， 
体现 为 公司 的 战略 业务 模型 ( 见 图 3 -1)。 





外 部 范围 竞争 优势 
我 们 选择 进入 的 领域 我 们 追求 的 竞争 优势 

> 顾客 /渠道 “ 低 成 4 
“ 产品 /服务 
“ WAAL 
' 垂直 范围 














- 活动 
资产、 架构 


:功能 战略 


RSA E 战略 打分 板 
:如果 我 们 采取 甲 行动 ， 则 出 现 乙 结 * 成功 的 相对 衡量 标准 
“ 各 行为 之 间 的 关联 “ 改变 的 速度 
“ 民 性 循环 + 过 程 中 的 目标 和 里 程 碑 
驱动 选择 的 关键 假设 
“ 如 果 结 果 是 错误 的 ， 就 需要 改变 战略 
> 我 们 知道 如 何 做 出 改变 











3-1 战略 业务 模型 的 元 素 


在 本 章 我 们 将 讨论 战略 业务 模型 背后 的 原则 ， 具 体 的 构建 方法 详 见 第 
四 章 ”中 级 战略 智慧 。 
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= 外 部 范围 


有 些 业 务 领域 本 身 就 更 具 吸 引力 ， 对 公司 来 说 ， 战 略 选择 首当其冲 就 
是 要 决定 进入 的 行业 领域 。 一 项 业务 的 潜在 利润 是 由 消费 者 支付 意愿 和 公 
司 供应 成 本 之 间 的 差别 所 决定 的 。 能 为 顾客 实现 更 多 价值 的 业务 潜力 更 
大 。 因 此 ， 出 色 的 战略 都 始 于 了 人 解 顾客 的 需求 以 及 他 们 的 支付 意愿 。 

但 是 供应 成 本 也 非常 重要 。 在 评估 潜在 利润 时 ， 首 先 要 搞 清楚 满足 顾客 
需要 和 相应 成 本 将 如 何 随 着 时 间 而 变化 。 如 果 支 付 意 愿 低 于 供应 成 本 ， 这 项 
业务 就 不 大 可 能 继续 。 在 网 络 公司 浪潮 中 兴起 的 很 多 公司 最 终 都 走向 破产 ， 
就 是 因为 这 个 原因 。 一 项 业务 的 最 高 可 实现 价格 就 是 产品 对 顾客 的 完全 价值 
得 以 实现 时 ， 公 司 却 几乎 不 需要 支 付 任何 成 本 。 但 实际 价格 则 是 由 行业 竞争 
所 决定 的 。 苋 争 不 激烈 时 ,价格 能 攀 到 最 高 ， 苋 争 激烈 时 ,价格 自然 会 下 
调 ， 甚 至 还 会 跌 得 低 于 公司 的 供应 成 本 。 处 在 不 同 苋 争 状态 下 的 业务 利润 有 
高 有 低 。 在 同一 行业 内 也 会 因为 部 门 的 不 同 而 存在 不 同 的 竞争 状态 。 因 此 ， 
了 解 竞 争 状态 能 够 帮助 公司 定位 ， 让 其 利润 高 于 平均 水 平 。 

在 评估 竞争 状态 时 ， 最 明显 的 关注 点 就 是 竞争 对 手 对 顾客 注意 力 的 吸 
引 。 竞 争 对 手 越 多 ， 这 场 战 役 就 越 难 打 。 产 品 越 不 具有 差异 性 ， 竞 争 对 手 
就 越 多 。 然 而 ， 哈 佛 商 学 院 教授 迈 元 尔 ' 波 特 选择 从 广义 的 角度 看 问题 ， 
在 他 具有 创新 思维 的 著作 《竞争 战略 》 ”中 ， 通 过 分 析 行 业 结构 为 我 们 找 
出 了 五 个 利润 竞争 的 主要 来 源 ( 见 图 3 -2)。 
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很 多 为 沃尔玛 服务 的 公司 发 现 ， 势 力 强大 的 顾客 可 以 夺 得 一 项 业务 中 
的 大 部 分 利润 。 势 力 强大 的 供应 商 也 同样 可 以 ， 看 看 个 人 计算 机 制造 业 中 
的 英特尔 和 微软 就 明白 了 。 惨 淡 的 利润 水 平 迫 使 IBM 卖 掉 了 自己 的 个 人 计 
算 机 业务 ， 也 让 惠普 不 得 不 宣布 退出 〈 之 后 又 重新 开始 ) 。 

但 是 ， 即 使 竞争 对 手 少 ， 供 应 商 和 顾客 较 弱 势 ， 如 果 新 公司 人 行 的 门 
槛 太 低 ， 行业 的 利润 也 不 会 持久 。 为 了 能 得 到 长 期 一 利 ， 入 行 门槛 必须 要 
高 。 最 后 ， 很 重要 的 一 点 就 是 ， 替 代 产 品 的 出 现 会 限制 顾客 愿意 支付 的 价 
格 ， 因 此 也 会 限制 公司 的 僵 利 上 限 。 

仔细 评估 迈克 尔 ， 波 特 的 五 种 驱动 力 分 析 ， 就 能 从 中 发 现 公司 在 一 个 
业务 机 会 中 能 得 到 的 平均 利润 率 ， 也 能 从 中 找 出 公司 为 了 实现 上 述 平均 回 
报 可 选 的 定位 ， 比 如 选择 面向 不 太 强 势 的 顾客 群 。 究 门 就 在 于 挑选 正确 的 
业务 领域 并 谨慎 定位 ， 如 此 才能 使 利润 高 于 平均 值 。 

波 特 的 五 种 驱动 力 分 析 框 架 在 过 去 的 几 十 年 间 已 被 证 明 是 一 个 简单 有 
效 的 工具 ， 但 是 这 并 不 影响 我 们 寻找 第 六 种 驱动 力 。 有 些 人 认为 第 六 种 驱 
动力 是 具有 辅助 意义 的 。 辅 助 项 目 能 让 一 家 公司 的 产品 变 得 更 有 价值 ， 比 
如 ， 计 算 机 软件 能 让 个 人 计算 机 用 途 更 广 。 

从 某 种 意义 上 讲 ， 辅 助 项 目 能 提高 一 项 业务 的 吸引 力 : 某 个 型 号 的 个 
人 计算 机 能 兼容 的 软件 越 多 ， 这 种 个 人 计算 机 就 越 有 吸引 力 。 但 是 从 另 一 
个 角度 来 看 ， 辅 助 项 目 也 会 跟 你 一 起 争夺 顾客 的 钱包 。” 顾客 能 花 的 钱 是 
有 限 的 ， 如 果 花 在 了 辅助 项 目 上 ， 就 没有 钱 买 你 的 商品 了 。 在 理想 状况 
下 ， 公 司 都 希望 辅助 项 目 产品 行业 出 现 激烈 的 芜 争 ， 这 样 在 市 场 上 就 会 出 
现 很 多 廉价 的 辅助 项 目 产品 ， 也 就 能 让 自己 的 产品 更 具 吸 引力 。 比 如 ， 免 
费 的 盗版 音乐 反而 让 iPod 更 受 欢 迎 。 

第 六 种 驱动 力 究竟 是 什么 ， 众 说 纷 颖 。 在 现实 中 有 很 多 因素 都 能 影响 
苑 争 环境 的 吸引 力 ， 例 如 科技 、 法 律 法 规 、 政 策 、 宏 观 经 济 、 环 境 问 题 、 
人 口 分 布 趋势 、 社 会 规范 等 。 它 们 对 盘 利 的 影响 有 正 有 负 。 要 明白 这 一 问 
题 ， 我 们 可 以 再 次 参考 波 特 的 框架 理论 。 这 套 框 架 理论 的 价值 也 正在 
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Fike 

盘 利 会 如 何 随 着 时 间 的 变化 而 变化 ? 这 是 一 个 至 关 重 要 的 考量 点 。 五 
种 驱动 力 的 走势 能 显示 出 平均 便利 水 平 的 涨 跌 。 聪 明 的 投资 人 会 在 低 价位 
时 投资 一 项 未 来 鳃 利 有 望 上 涨 的 业务 。 同 样 ， 他 们 也 会 寻找 合适 的 高 位 时 
机 ， 卖 出 从 长 期 来 看 鳃 利 有 可 能 下 降 的 业务 。 

在 评价 一 项 业务 时 ， 也 要 全 面 考察 整个 价值 系统 。 要 向 上 游 看 供应 
链 ， 也 要 癌 下 游 看 分 销 渠 道 和 辅助 项 目 产 品 的 发 展 。 我 们 的 目标 就 是 要 找 
出 整个 价值 系统 中 当前 的 利润 所 在 ,并且 搞 清楚 它 在 未 来 会 发 生 怎样 的 变 
化 。 比 如 在 25 年 前 ， 音 乐 产 业 的 大 部 分 利润 都 集中 在 几 大 唱片 公司 。™ 10 
年 前 ， 越 来 越 多 的 利润 被 大 型 折扣 零售 商 赚 得 。 今 天 ， 数 字 分 销 正在 破坏 
零售 商 的 业务 ， 也 给 唱片 公司 带 来 更 大 的 压力 。 数 字 下 载 服务 日 益 莲 勃 。 
但 是 ， 正 如 我 们 刚才 提 到 的 , 零 成 本 的 盗版 音乐 却 让 诸如 iPod 一 类 的 数字 
音乐 播放 融 变 得 更 具有 吸引 力 了 。 

最 后 ， 这 个 五 种 驱动 力 分 析 框 架 并 不 仪 仪 是 能 帮助 公司 采取 应 对 措 
施 ， 而 且 还 能 帮助 公司 找到 正确 的 方法 来 改变 苑 争 环境 ， 让 大 环境 更 适合 
自己 的 优势 。 这 可 能 会 是 通过 整合 或 做 出 更 多 具有 差异 化 的 产品 来 减少 直 
接 竞 争 ， 也 可 能 是 鼓励 新 顾客 或 新 供应 商 进 入 市 场 来 降低 它们 讨价还价 的 
能 力 ， 还 可 能 是 设置 市 场 准 入 障碍 或 提高 转换 成 本 来 保护 自己 不 被 蔡 代 产 



































竞争 优势 


不 论 公 司 选择 进入 哪个 市 场 ， 它 几乎 都 不 可 能 独占 市 场 ; 因为 公司 必 
须要 面 对 竞 争 ， 所 以 就 势必 要 有 自己 的 竞争 优势 ， 这 样 才能 实现 可 持续 增 
长 的 卓越 业绩 。 一 个 有 效 的 方法 就 是 通过 给 顾客 提供 更 大 价值 来 实现 成 本 
溢价 。 只 要 溢价 部 分 超过 相应 的 超额 成 本 ， 公 司 就 能 获得 较 高 的 利润 。 这 
就 是 差异 化 优势 。 

差异 化 并 不 仅仅 意味 着 与 众 不 同 或 者 独一无二 ， 而 是 要 做 得 更 好 。 这 
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个 更 好 是 由 顾客 来 定义 的 。 测 试 某 个 产品 是 否 能 胜出 的 最 直接 考验 就 是 : 
把 它 和 竞争 对 手 的 产品 放 在 一 起 ， 看 顾客 是 否 还 愿意 为 你 的 产品 掏 更 多 的 
钱 ; 或 者 如 果 价 格 一 样 ， 看 你 的 产品 是 否 能 赢得 更 多 市 场 份额 。 差 异化 需 
要 严格 的 经 济 约束 。 公 司 必须 能 够 计算 出 它 为 顾客 创造 出 了 多 少 附加 价 
值 ， 而 且 还 要 能 够 以 令 人 信服 的 方式 向 顾客 展示 出 来 。 公 司 必须 要 知道 自 
己 的 相对 成 本 定位 ， 而 且 只 在 自己 可 以 明确 创造 溢价 的 地 方 增加 成 本 ， 唯 
有 这 样 才 能 保证 溢价 高 于 相应 的 超额 成 本 。 

溢价 的 最 终 目的 就 是 实现 差异 化 ， 但 是 公司 也 可 以 通过 成 本 优势 来 击 
败 竞 争 对 手 。 一 般 来 说 ， 公 司 会 以 较 低 的 成 本 提供 价值 较 低 的 产品 ， 只 要 
价格 降低 的 部 分 小 于 它 的 成 本 优势 ， 公 司 仍 能 赚 到 钱 。 由 于 同时 实现 差异 
化 优势 和 成 本 优势 比较 困难 ， 公 司 就 必须 要 面 对 第 二 个 重要 的 战略 决定 。 
公司 如 何在 所 选 行业 中 取得 成 功 ? 到 底 应 该 把 重点 放 在 哪个 优势 上 呢 ? 

公司 的 潜在 利润 由 三 个 部 分 组 成 : 某 行业 内 部 的 平均 一 利 水 平 ， 在 行 
业内 部 寻找 有 吸引 力 的 领域 所 带 来 的 增 量 利润 ;以 及 相对 同 领 域内 苋 争 对 
手 的 竞争 优势 规模 。 

通用 战略 

行业 领域 的 选择 决定 了 战略 的 外 部 范围 广度 ， 对 苋 争 优势 的 选择 也 决 
定 了 公司 成 功 的 方式 。 波 特 认 为 ， 这 一 点 就 能 给 出 三 个 通用 战略 : 低 成 
本 ， 即 大 家 都 在 广泛 追求 的 成 本 优势 ; 差异 化 ， 即 大 家 都 在 广泛 追求 的 差 
异化 优势 ; 以 及 关注 点 ， 即 要 找到 一 个 合适 的 服务 点 〈( 见 图 3 -3)。 ”但 
是 ， 仅 仅 是 简单 地 挑 一 个 服务 点 并 不 能 确保 公司 的 成 功 ， 还 必须 有 优 于 一 
切 范 争 对 手 的 优势 。 大 公司 能 通过 更 广泛 的 定位 获得 规模 效应 ， 因 此 在 这 
方面 更 具 优势 。 只 有 在 大 公司 面临 坏 手 问题 ， 不 得 不 忍痛 割爱 放弃 这 块 吸 
引力 不 足 的 市 场 ， 而 小 公司 又 难以 进入 市 场 时 ， 这 种 关注 点 战略 才能 得 到 
可 持续 发 展 。 
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广义 目标 | 成 本 领导 力 差异 化 





竞争 范围 


狭义 目标 | 成 本 关注 点 | 差异 化 关注 点 











图 3 -3 波 特 的 通用 战略 


超越 静态 优势 一 一 更 快 更 智能 

差异 化 和 低 成 本 是 相对 静态 的 优势 。 竞 争 对 手 极 有 可 能 会 模仿 自己 的 
竞争 优势 ， 做 得 同样 出 色 甚 至 更 好 。 竞 争 优势 的 经 济 价值 就 在 于 它 所 持续 
的 时 间 。 如 果 公 司 执行 战略 的 速度 比 竞 争 对 手 更 快 ， 它 们 就 能 得 到 更 多 新 
战略 带 来 的 利润 。 因 此 ， 人 快速 改变 战略 的 能 力也 是 衡量 竞争 优势 的 一 个 
标准 。” 

但 追求 速度 的 同时 也 必须 讲究 聪明 的 方法 。 能 加 大 竞争 差距 的 战略 行 
为 显然 更 具 吸 引力 ,但 是 价值 仍然 取决 于 这 个 优势 能 持续 的 时 间 长 短 ， 因 
此 ， 公 司 最 好 能 选择 竞争 对 手 模仿 速度 较 慢 的 举措 。 一 方面 ， 它 们 在 短期 
内 可 能 尚未 注意 到 你 已 经 做 出 了 改变 ; 另 一 方面 ， 可 能 是 因为 它 不 愿 模 
仿 ， 或 者 是 不 具备 模仿 的 能 力 。 战 略 创新 的 频率 也 能 给 公司 带 来 更 大 的 优 
势 一 一 能 发 现 更 多 吸引 点 的 公司 业绩 会 更 突出 。 公 司 若 是 能 为 将 来 考虑 ， 
做 出 的 改变 都 能 给 日 后 创造 更 多 的 选择 、 搭 建 创新 平台 从 而 避免 走 人 死 胡 
同 ， 也 能 最 终 实现 更 好 的 业绩 。 总 体 来 说 ， 能 采用 类 似 战 略 的 公司 都 具有 
更 高 的 战略 智商 。” 

Capital One 在 2011 年 时 是 全 美 第 四 大 信用 卡 发 行商 。 训 无 疑问 ， 和 竞 
争 对 手相 比 ， 它 总 是 不 断 提 出 新 想法 ， 很 多 很 多 新 想法 。 为 了 实现 更 高 的 
公司 净 现 值 ， 它 每 年 都 会 测试 超过 50 000 个 新 产品 或 新 市 场 领 域 。 在 这 个 
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过 程 中 也 建立 了 极 有 价值 的 专利 数据 库 (平均 每 个 美国 成 年 人 100 页 单 倍 
行距 的 A4 纸 ) ， 这 让 公司 更 具 战略 眼光 ， 能 找到 更 多 的 盘 利 商机 。” 
差异 化 和 低 成 本 并 不 足以 适应 当今 瞬息 万 变 的 世界 。 公 司 要 想 遍 得 更 
快速 、 更 智能 的 市 场 游戏 ， 就 必须 足够 灵活 、 足 够 聪明 (ILE 3 -4) 
更 低 成 本 


更 快 更 好 


用 矢口 台 己 
E HE 


mj 





图 3-4 竞争 优势 的 四 大 来 源 

动态 定位 

Capital One 长 期 以 来 都 遵循 “保持 领先 ”的 战略 一 这 是 动态 定位 而 
不 是 静态 定位 。 当 公司 在 20 世纪 80 年 代 进 入 信用 卡 市 场 时 ， 它 比 市 场 上 
的 主要 竞争 对 手 规模 小 很 多 ， 如 果 打 出 相同 的 产品 ， 就 会 被 市 场 严重 挤 
压 。 但 它 却 借助 一 系列 新 想法 给 自己 带 来 了 高 额 利润 。 竞 争 对 手 需要 花 
些 时 间 才 能 做 出 反应 ， 而 且 当 它 们 开始 模仿 时 ，Capital One 又 已 经 放弃 这 
个 想法 ， 开 始 实施 新 点 子 了 。 中 公司 坚信 只 有 不 断 地 创新 才能 让 自己 的 战 
略 时 刻 处 于 领先 地 位 ， 因 此 开发 了 自己 专属 的 创新 机 制 。 

动态 定位 〈 见 图 3 -5) 在 很 多 瞬息 万 变 的 环境 中 司空 见 惯 ， 比 如 消费 
性 电子 产品 。 类 似 索尼 这 样 的 公司 从 始 至 终 都 在 不 懈 努 力 ， 矢 志 成 为 行业 
先导 。 这 部 分 超额 成 本 就 会 通过 大 量 前 沿 想法 和 成 本 溢价 抵消 掉 。 要 赢得 
市 场 博 弈 ， 公 司 必须 要 能 更 快 、 更 聪明 地 走 好 差异 化 这 步 棋 。 这 就 需要 卓 
越 的 研发 支持 和 商业 技巧 。 
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高 快速 效仿 行业 先导 
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低 失败 只 研发 不 实践 














图 3 -5 竞争 优势 的 动态 定位 





其 他 类 似 松 下 这 样 的 公司 总 是 在 扮演 一 个 快速 效仿 者 的 角色 ， 它 们 能 
够 迅速 吸收 成 功 理念 在 这 种 定位 下 ， 公 司 所 能 得 到 的 均 价 会 低 于 行业 先 
导 ， 但 也 同时 可 以 规避 一 些 成 本 。 这 类 公司 的 商业 重点 是 更 快速 而 不 是 更 
聪明 ， 它 们 的 目标 是 追求 比 行业 先导 更 低 的 成 本 ， 而 不 是 差异 化 。 对 它们 
而 言 ， 研 发 支持 的 要 求 相 对 较 低 ， 但 对 商业 技巧 的 要 求 很 高 。 

还 有 一 批 采 用 “我 也 是 ”战略 的 公司 ， 它 们 在 某 项 产品 已 经 充分 推 开 
时 才 进 入 市 场 ， 只 是 做 批量 生产 以 降低 成 本 。 这 种 战略 要 求 公 司 有 相当 的 
制造 规模 。 韩 国 的 公司 过 去 曾 在 消费 性 电子 产品 行业 扮演 这 样 的 角色 ， 但 
如 今 像 LG 和 三 星 这 类 公司 也 已 加 快 了 脚步 ,希望 成 为 行业 先导 。 中 国有 
很 多 公司 也 在 使 用 “我 也 是 ”的 思维 模式 。 赢 得 这 种 市 场 游戏 的 重点 就 是 
成 本 优势 。 

动态 定位 的 挑战 在 于 如 何 做 好 产品 生命 周期 管理 ， 决 定 何 时 放弃 旧 有 
想法 ， 何 时 实施 新 的 想法 。 在 这 个 过 程 中 ， 公 司 会 经 常 需要 同时 管理 市 场 
上 好 几 代 产品 ，iPhone 一 代 接 一 代 推 出 新 版 本 就 是 个 很 好 的 例子 。 ”这 其 
实 是 不 断 地 进行 自 相 残 杀 ， 非 常 痛 耕 ， 尤 其 是 在 还 有 长 线 现 货 供应 的 情况 























56 


第 一 部 分 “聪明 的 战略 





下 。 太 快 退出 会 白白 丢掉 大 笔 利 润 ， 也 会 造成 创新 成 本 流失 ; 但 是 退出 太 
慢 则 会 消耗 公司 资源 ， 不 但 无 法 和 成 本 较 低 的 对 手 竞争 ， 也 会 创新 不 足 。 

竞争 动态 一 一 预测 竞争 对 手 

通过 之 前 关于 定位 和 竞争 优势 的 讨论 ， 我 们 应 该 已 经 明白 战略 是 不 能 
孤立 存在 的 ， 它 依存 于 竞争 对 手 的 一 举 一 动 。 公 司 要 不 断 调 整 自己 的 战 
略 。 竞 争 对 手 过 去 采取 了 什么 行动 ? 这 能 否 显 示 出 它们 未 来 可 能 采取 的 行 
动 ? 对 于 我 们 做 出 的 应 对 措施 ， 它 们 又 将 如 何 回 应 ?72 

公司 对 战略 进行 的 任何 重大 调整 都 是 以 提高 自身 竞争 优势 为 目标 的 。 
因此 ， 若 战略 调整 的 结果 让 竞争 对 手 容易 模仿 并 日 效率 更 高 ， 是 没有 任何 
意义 的 。 出 色 的 战略 总 是 针对 竞争 对 手 的 弱点 和 惰性 ,理想 的 调整 结 
就 是 让 竞争 对 手 需要 花 高 昂 的 代价 才能 做 出 回应 ， 而 且 即 使 它们 有 能 力 做 
出 回应 ， 也 无 法 击败 公司 的 竞争 优势 。 比 如 ， 在 美国 电信 市 场 上 ， 电 信 运 
营 商 MCI 多 年 前 曾经 搭建 了 一 个 简单 的 通信 网 络 ， 仅 由 几 个 工作 交换 机 组 
成 ， 能 根据 某 个 电话 号 码 拨打 的 次 数 进行 浮动 收费 。MCI 给 用 户 折扣 话 
费 ， 他 们 经 常 拨打 的 家 人 朋友 的 号 码 就 能 比较 便宜 。2 这 项 服务 非常 受 欢 
迎 ， 但 是 行业 龙头 AT&T 公司 却 回应 缓慢 。 因 为 它 的 网 络 建立 在 旧 有 技术 
之 上 ,结构 更 加 复杂 ， 不 支持 浮动 计 费 。 为 了 和 MCI EP, AT&T 不 得 不 
做 出 巨额 投资 。 但 事实 上 它 硬 是 等 到 MCI 占有 了 25% 的 市 场 份额 时 才 开 始 
行动 。 

如 果 某 个 战略 虽然 竞争 对 手 可 以 快速 模仿 ， 但 是 却 会 给 它们 带 来 不 利 
影响 ， 那 么 也 仍 不 失 为 一 个 理想 的 战略 ( 见 图 3 -6)。 只 有 当 竞争 对 手 因 
为 模仿 反而 比 你 做 得 更 好 或 者 成 本 更 低 时 我 们 才 说 这 个 战略 是 有 问题 的 。 
而 且 ， 如 果 竞 争 对 手 对 某 种 战略 的 应 对 缓慢 ， 那 么 这 种 战略 也 是 值得 一 试 
的 ， 但 是 公司 要 保证 能 在 竞争 对 手 开 始 模仿 之 时 就 能 找到 其 他 可 行 方 
法 一 一 正如 Capital One 所 信奉 的 “保持 领先 ”战略 一 样 。 当 竞争 对 手 仍 在 
迎头 赶 上 时 ， 公 司 就 已 经 能 坐 享 新 的 竞争 优势 所 带 来 的 超额 利润 ， 直 到 再 
被 其 他 公司 模仿 。 
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竞争 对 手 的 相对 模仿 成 本 
更 低 更 高 
快 mA DD 战略 可 行 
竞争 对 手 的 反应 时 间 
le 时 刻 警 觉 ARRAS ALA 














图 3-6 预测 竞争 对 手 的 反应 





最 危险 的 创新 就 是 那 种 可 以 被 竞争 对 手 快速 容易 地 模仿 的 想法 ， 它 们 
之 后 反而 会 变 成 竞争 对 手 的 优势 。 这 就 是 在 破坏 公司 的 战略 定位 ， 还 会 威 
胁 到 其 生存 ， 因 此 应 该 避免 。 所 以 并 不 是 所 有 创新 都 是 好 的 。 公 司 不 应 该 
仅仅 注重 创新 本 身 ， 而 是 要 注重 创新 所 能 带 来 的 优势 。 

上 述 讨 论 都 是 针对 直接 范 争 对 手 的， 但 也 同样 适用 于 所 有 和 公司 兖 争 
利润 的 市 场 参 与 方 。 比 如 ， 一 家 公司 出 于 长 期 考虑 开始 和 自己 的 客户 群 况 
争 ， 那 么 这 些 客户 会 作 何 感想 ?他 们 还 会 继续 从 这 家 公司 购买 商品 吗 ? 还 
是 转向 它 的 竞争 对 手 ? 公司 必须 始终 要 考虑 到 自己 的 行为 会 对 整个 苋 争 环 
境 带 来 怎样 的 影响 。 

网 络 效 应 和 竞争 优势 

随 着 时 间 的 推移 ， 尤 其 是 随 着 电子 商务 的 增长 ， 竞 争 优势 结合 网 络 效 
应 已 变 得 越 来 越 重 要 。 当 购买 某 种 商品 的 顾客 越 来 越 多 ， 该 商品 对 顾客 的 
价值 增加 时 ， 直 接 的 网 络 效 应 就 能 显现 出 来 〈 见 图 3 -7)。 “电话 就 是 一 
个 典型 的 例子 。 只 有 一 个 人 家 里 安装 电话 是 毫 无 意义 的 ， 但 是 越 多 的 人 加 
入 电话 网 络 ， 它 就 变 得 越 有 价值 。 当 市 场 上 出 现 了 众多 电信 网 络 运营 商 
时 ， 顾 客 愿意 掏 更 多 钱 加 入 那个 更 大 的 网 络 ， 而 随 着 人 越 来 越 多 ， 每 位 用 
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户 的 服务 成 本 又 会 降低 。 ”在 这 样 的 情况 下 ， 扩 展 市 场 份额 就 极 具 吸 引力 ， 
会 让 公司 继续 追加 投资 ， 最 终 成 长 壮大 至 一 定 规模 ， 让 用 户 不 愿意 加 入 到 
其 他 任何 一 家 网 络 中 去 ， 从 而 形成 垄断 。 只 有 竞争 对 手 可 以 拿 出 一 个 更 好 
的 网 络 来 吸引 消费 者 时 ， 这 个 垄断 才 会 被 打破 。 


直接 网 络 效应 间接 网 络 效 应 









更 多 的 客户 更 多 的 客户 














必要 的 辅助 项 目 


更 高 的 客户 价值 更 高 的 客户 价值 











图 3-7 网 络 效应 


因为 有 辅助 项 目的 存在 ， 间 接 的 网 络 效应 “也 是 可 行 的 ( 见 图 3 -7)。 
最 简单 明了 的 例子 就 是 微软 的 操作 系统 。 如 果 没 有 众多 软件 的 支持 ， 这 个 
操作 系统 再 好 也 没有 太 大 意义 。 为 这 个 操作 系统 编写 的 软件 越 多 ， 这 个 操 
作 系统 就 变 得 越 具 有 商业 价值 。 微 软 的 市 场 份 额 越 大 ， 为 它 编写 软件 的 供 
应 商 为 别 的 操作 系统 编写 软件 的 意义 就 越 小 。 市 场 份额 的 优势 是 通过 辅助 
项 目 间 接 体现 出 来 的 ， 并 不 是 直接 关系 ,但 结果 都 是 一 样 的 一 一 垄断 。 

公司 都 想 实现 网 络 效 应 ， 这 也 无 可 厚 非 。 但 是 网 络 效应 的 范围 会 经 常 
被 夸大 。 比 如 ， 早 些 时 候 有 人 认为 在 线 拍卖 具有 强大 的 网 络 效应 ， 他 们 认 
为 eBay 的 模式 可 以 在 全 球 通用 推广 ,但 是 因为 绝 大 多 数 交 易 都 发 生 在 本 
地 市 场 ， 很 多 国家 因此 都 有 当地 的 竞争 对 手 异 军 突起 ， 能 更 好 地 为 本 地 服 
务 。"“ 由 此 可 见 ， 并 慎 思 考 、 透 过 现象 看 本 质 是 非常 必要 的 。 



































a 内 部 范围 、 资 产 和 架构 


内 部 范围 
一 旦 公司 认 准 了 自己 的 苋 争 优 势 ， 它 就 必须 要 做 出 选择 ， 看 看 怎样 才能 
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抓 住 这 个 优势 带 来 的 价值 。 应 该 投资 到 哪里 ? 这 是 另 一 个 关键 的 战略 决策 。 

比如 ， 假 设 一 家 公司 希望 能 通过 设计 高 耐久 性 的 轴承 来 实现 差异 化 。 
它 可 以 选择 自己 在 公司 里 生产 轴承 然后 以 高 价 出 售 ; 也 可 以 将 生产 分 包 给 
其 他 更 具 规 模 且 成 本 较 低 的 公司 ,但 是 保留 对 设计 的 控制 和 客户 关系 ; 还 
可 以 扩大 自己 的 业务 范围 并 把 轴承 通过 维修 合同 打包 ， 以 获得 更 多 的 配件 
成 本 优势 ， 又 可 以 收 窄 公司 内 部 的 业务 范围 并 向 其 他 轴承 制造 商 出 售 技术 
许可 证 ， 把 自己 的 全 部 精力 都 放 在 设计 上 。 公 司 实现 附加 价值 的 途径 多 种 
多 样 ， 每 种 途径 都 涉及 不 同 的 投资 形式 和 不 同等 级 的 战略 控制 。 

这 也 同样 适用 于 依赖 成 本 优势 的 公司 。 它 们 可 以 选择 避免 投资 那些 有 
很 多 低 成 本 供应 商人 参与 和 竞争 激烈 的 领域 ， 而 是 把 这 些 产 品 或 服务 外 包 给 
其 他 公司 去 做 。 它 们 也 可 以 选择 某 些 领域 中 具有 竞争 优势 的 伙伴 成 立 合资 
公司 ， 借 此 形成 专 有 优势 ， 阻 止 竞 争 对 手 成 功 。 但 是 对 相对 成 本 定位 起 到 
关键 推动 作用 的 还 是 投资 的 首选 方向 。 在 此 同样 也 有 很 多 行为 配置 的 选 
择 。 我 们 的 目标 是 选择 一 个 能 将 竞争 优势 最 大 化 的 配置 ， 并 且 保证 公司 定 
位 能 实现 可 持续 发 展 。 

资产 

当 一 家 公司 做 出 一 项 投资 时 ， 它 也 希望 能 同时 创造 一 笔 资产 。 而 资产 
通常 需要 超前 投资 ， 为 日 后 创造 现金 流 。 这 个 现金 流 的 净 现 值 就 是 这 个 资 
产 的 价值 。 

资产 可 以 是 诸如 工厂 或 设备 等 有 形 资 产 ， 也 可 以 是 诸如 能 更 高 效 运营 工 
厂 的 技术 和 知识 等 无 形 资产 。 不 论 有 形 还 是 无 形 ， 资 产 都 能 带 来 竞争 优势。 
更 大 规模 的 设备 可 以 带 来 更 低 的 单位 成 本 ; 更 先进 的 技术 能 保证 更 好 的 质 
量 ; 更 好 的 运营 技能 可 以 两 者 兼备 。 奉 能 将 这 三 者 结合 起 来 ， 形 成 强大 的 资 
产 ， 就 为 我 们 提供 了 优 蜡 的 竞争 优势 一 一 这 就 是 一 家 公司 独特 的 能 

随 着 时 间 的 推移 ， 大 多 数 公司 都 会 投资 很 多 资产 〈 见 图 3 -8)， 其 中 
有 些 可 以 带 来 竞争 优势 。 因 为 钱 已 经 花 了 ， 一 家 公司 所 持 有 的 资产 通常 对 
它 会 选择 的 市 场 领域 和 它 所 能 实现 的 苋 争 优势 起 着 决定 性 的 作用 。 公 司 会 
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寻找 本 身 就 很 有 吸引 力 的 商机 和 自己 具有 苋 争 能 力 的 领域 。 但 是 ， 新 的 机 
遇 也 就 意味 着 需要 创造 新 的 资产 ， 同 时 抛弃 一 些 老 旧 资 产 。 





知识 资产 

















图 3 -8 资产 分 类 

架构 

一 家 公司 在 选 好 了 竞争 领域 、 确 定 了 所 需 的 苑 争 优势 之 后 ， 就 必须 要 
把 公司 的 内 部 环境 打造 成 与 这 些 选 择 相 匹配 的 状态 ， 还 必须 要 有 合理 的 公 
司 架 构 整 合 所 有 的 资产 来 创造 价值 。 我 们 使 用 “架构 ”一 词 ， 就 是 为 了 传 
达 它 远 比 一 张 组 织 关系 图 更 复杂 的 事实 。 组 织 关 系 图 只 能 表明 公司 里 的 职 
位 、 职 责 和 上 下 级 关系 ， 能 说 明 什 么 人 做 什么 事 。 但 是 公司 更 需要 的 是 确 
定 完 成 这 些 工 作 的 流程 。 它 们 需要 人 力 资产 管理 系统 来 指明 公司 需要 什么 
技能 以 及 怎样 进行 招聘 和 培训 ; 也 需要 考核 奖励 系统 来 鼓励 有 益 的 行为 并 
跟踪 结果 ; 还 需要 信息 和 通信 系统 联系 所 有 的 一 切 〈 见 图 3 -9)。 






































正式 架构 
只 位 、 职 责 、 pansi 
mu po kant 
DAKS 
信息 和 通信 系统 





Ba pe 
考核 奖励 机 制 人 力 资产 开发 


图 3 -9 正式 架构 的 组 成 
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公司 通常 根据 不 同 的 部 门 组 织 不 同 的 业务 。 每 个 部 门 都 有 自己 的 
一 套 高 度 相 关 的 运营 行为 ， 每 个 行为 都 会 产生 成 本 并 创造 客户 价值 。 
但 是 ， 要 想 实 现 公司 的 整体 目标 ， 就 必须 要 从 整体 的 角度 反映 行为 与 
部 门 之 间 的 关系 。 比 如 ， 如 果 一 家 公司 看 中 的 是 低 成 本 战略 ， 那 么 它 
比 竞 争 对 手 在 IT 上 做 更 多 的 投资 就 是 有 意义 的 ， 因 为 这 能 帮 它 降低 其 
他 行为 的 成 本 ， 产 生 总 体 成 本 优势 。 从 这 个 意义 上 来 看 ， 每 个 部 门 都 
要 有 自己 的 部 门 战略 来 配合 公司 的 整体 战略 。 不 能 将 部 门 独立 出 来 进 
行 优化 ， 它 们 是 复杂 公司 系统 中 相互 依存 的 一 部 分 ， 只 有 团结 在 一 起 
才能 赢得 市 场 。 





= 系统 因果 逻辑 





开发 一 套 战略 是 由 一 系列 决定 组 成 的 。 把 这 些 决定 和 它们 的 预期 效果 
绘 成 图 表 后 ， 可 以 看 出 战略 的 因果 逻辑 ;这 可 以 通过 系统 图 表 得 出 。 因 
为 这 些 决定 之 间 是 高 度 相关 的 ， 原 因 一 效果 循环 就 能 解释 每 个 决定 对 公司 
整体 的 影响 。 图 表 也 能 帮助 我 们 找 出 具有 积极 反馈 的 循环 “良性 循 
环 ” 可 以 带 来 更 大 的 苋 争 优势 。 这 些 都 是 好 想法 。 相 反 ， 公 司 应 该 避 
免 负面 反馈 循环 或 者 “ 亚 性 循环 " 。 比 如 ， 用 降低 质量 的 手段 来 提高 利润 
虽然 会 带 来 短期 效益 ， 但 是 如 果 这 会 导致 销售 额 减少 而 单位 成 本 提高 的 
话 ， 利 润 就 不 会 长 久 。 

对 系统 图 表 的 例证 最 具 说 服 力 。 图 3 - 10 清楚 地 指出 了 沃尔玛 做 出 的 
四 个 重要 决定 以 及 相应 的 影响 。 如 图 所 示 ， 这 些 决 定之 间 是 相互 加 强 促进 
的 关系 ， 形 成 了 良性 循环 。 
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图 3-10 沃尔玛 的 动态 业务 模型 


1. 给 顾客 更 低 的 价格 带动 销售 额 的 增加 。 虽 然 公 司 毛 利 降低 ， 但 仍 为 
正 。 能 带 来 更 大 的 购买 力 。 

2. 向 顾客 再 次 保证 公司 能 提供 天 天 低 价 ， 统 一 实施 低 价 销售 要 比 某 些 
商店 只 在 特定 时 间 对 特定 商品 的 大 力度 降价 促销 (“最低 价 保证 ”") 更 有 
效 。 天 天 低 价 能 降低 门店 的 劳动 力 成 本 ， 因 为 做 促销 设置 和 修改 价 签 的 工 
作 量 降低 了 。 这 样 不 需要 打 太 多 的 广告 ， 就 自然 能 有 更 顺畅 的 供应 链 ， 也 
能 降低 成 本 。 

3. 形成 地 区 规模 效应 ， 为 同一 地 区 的 门店 统一 打 广 告 、 做 仓储 和 物 
流 ， 能 降低 成 本 并 提高 整体 购买 力 。 

4. 形成 全 国 规模 效应 ， 产 生 更 高 的 生产 力 ， 分 担 采 购 成 本 、 全 国 广告 
(如 有 ) 以 及 总 体 日 常 开支 。 

除了 系统 图 表 之 外 ， 还 应 该 量化 每 个 原因 一 效果 关系 。 比 如 ， 平均 降 
Pr 1% 可 能 会 增加 门店 的 人 流量 , 但 具体 能 增加 多 少 ? 这 到 底 对 每 平方 英 
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尺 的 销售 额 和 每 个 员工 的 销售 业绩 有 什么 影响 ? 这 又 对 门店 整体 利润 率 有 
什么 影响 ? 我 们 之 所 以 需要 进行 如 此 细致 的 量化 ， 是 为 了 对 模型 进行 更 严 
格 的 测试 。 此 处 产生 的 预期 效果 仅仅 是 假设 而 已 。 当 真正 实行 这 个 业务 模 
型 时 ， 就 需要 随时 检查 这 些 假 设 是 否 符合 实际 情况 。 如 果 不 符合 ， 那 么 有 
可 能 是 由 于 运营 不 善 造成 的 ， 需要 改进 运营 手段 , 或 者 改进 业务 模型 
ASE 

公司 应 该 在 战略 打分 板 上 跟 进 的 项 目 可 以 通过 逻辑 定量 分 析 来 确定 。 

系统 图 表 也 显示 了 每 个 部 门 和 其 在 公司 整体 运营 中 的 行为 。 只 有 充分 
了 解 它们 的 角色 ， 才 能 避免 各 部 门 领导 和 经 理 只 关注 自己 的 业绩 而 不 是 整 
个 公司 的 系统 优化 ， 才 能 防止 他 们 只 采取 对 自己 部 门 或 领域 有 意义 的 行动 
而 不 是 为 全 公司 服务 。 比 如 ， 一 家 公司 若 将 自己 定位 为 快速 效仿 者 ， 那 么 
就 不 应 该 在 研发 和 市 场 营销 上 耗费 同样 的 资源 。 而 市 场 营销 部 门 可 能 想 要 
得 出 更 多 的 新 产品 想法 ， 他 们 的 工作 就 是 通过 苋 争 测试 得 到 最 好 的 想法 ， 
然后 快速 地 应 用 于 市 场 。 

把 一 套 战略 逻辑 记录 在 案 并 且 不 断 回顾 的 好 处 是 非常 多 的 ， 其 中 最 重 
要 的 意义 就 在 于 能 随时 提醒 公司 不 要 忘记 。 要 知道 公司 都 是 很 健忘 的 。 一 
套 战略 的 执行 往往 被 分 成 不 同 的 模块 ， 分 散 到 全 公司 的 不 同 部 门 。 因 此 大 
家 很 容易 各 司 其 职 ， 却 “忘记 ”他 们 这 么 做 的 最 初 原因 。 一 旦 忘记 了 其 中 
的 逻辑 ， 就 很 难 改 善 现状 或 者 做 出 改变 ， 就 会 完全 变 成 “我 们 在 这 儿 就 是 
RAIER” o Circuit City 原本 的 战略 逻辑 是 为 顾客 提供 服务 和 维修 站 ， 
这 在 20 世纪 80 年 代 时 非常 有 吸引 力 ， 因 为 当时 顾客 不 会 购买 那些 出 了 故 
障 却 不 容易 维修 的 产品 。 可 是 ， 随 着 新 产品 质量 可 靠 性 的 不 断 提高 ， 这 个 
逻辑 的 魅力 已 经 逐渐 淡化 了 。 









































n 战略 打分 板 


战略 衡量 标准 用 来 考察 公司 在 竞争 中 的 表现 。 如 果 没 有 这 些 衡 量 标 
准 ， 公 司 就 没 法 考核 它们 的 业绩 ， 也 无 法 对 竞争 对 手 的 行动 做 出 回应 。 
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战略 打分 板 可 以 对 一 家 公司 已 获得 的 部 争 优势 以 及 该 竞争 优势 的 驱动 
因素 进行 考核 。 它 能 比较 公司 为 自己 设 定 的 目标 和 在 前 进 的 过 程 中 所 取得 
的 里 程 碑 。 

相对 成 本 定位 和 相对 客户 价值 的 重要 性 

一 家 公司 不 论 是 想 走 低 成 本 路 线 还 是 差异 化 路 线 ， 硅 想 了 解 自 己 欧 争 
优势 的 规模 ， 都 必须 要 搞 明白 公司 的 相对 成 本 定位 。 此 类 信息 很 难 从 公开 
的 财务 信息 中 获得 ， 因 此 公司 最 好 能 跟踪 自己 全 部 商业 行为 的 发 生成 本 ， 
把 这 些 数据 放 进 一 个 模型 中 ， 人 研究 一 下 每 种 成 本 的 支出 状况 。" 在 了 解 这 
些 成 本 的 支出 方式 之 后 ， 公 司 接 下 来 就 要 问 问 自己 : “如 果 和 竞争 对 手 有 
取 完全 一 样 的 运营 方式 ,我 们 的 成 本 又 会 是 多 少 ?” 如 此 就 能 很 合理 地 估 
算出 公司 的 相对 成 本 定位 〈 见 图 3 -11) ， 也 能 帮助 公司 确定 在 每 一 项 活动 
中 必须 做 出 多 大 的 调整 才能 得 到 成 本 优势 。 
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活动 二 估 决定 成 本 的 关键 因素 creas 
100 ener | ieee O O 
口 研发 范围 、 定 位 、 产 品 变化 、 设 计 周 期 
SO 市 场 芝 销 及 销售 | 国家 份额 、 地 区 份额 、 伍 位 夺 客 的 消费 产品 变化 
60 ， 日 物流 运输 wann Mane menn arer am| | 
Jane | 10 sor, m, meate, mase | A 
E 材料 产 出 量 、 规 格 、 供 应 商 的 远近 、 生 产 线 宽度 人、 有 
20 
0 
公司 竞争 对 竞争 对 
FẸ FZ 


图 3-11 估算 相对 成 本 定位 
不 论 公 司 期 望 获 得 怎样 的 苋 争 优势 ， 都 必须 能 够 估算 出 自己 的 产品 能 
给 客户 带 来 多 少 价值 ， 竞 争 对 手 的 产品 又 能 给 客户 带 来 多 少 价值 。 借 此 ， 
公司 就 能 决定 自己 的 产品 能 支持 多 高 的 淤 价 ， 或 是 需要 给 出 多 大 的 折扣 。 
要 做 到 这 一 点 ， 公 司 就 必须 要 全 面 了 解 客户 的 需求 。 举 例 来 说 ， 如 果 球 状 
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轴承 的 使 用 寿命 能 延长 一 倍 ， 很 多 客户 都 愿意 为 此 文 付 超过 双 倍 的 价钱 。 
因为 这 样 一 来 ， 他 们 不 仅 可 以 少 买 一 半 的 轴承 ， 而 且 还 能 节省 下 一 笔 可 观 
的 再 安装 费用 一 一 总 生命 周期 的 成 本 才 是 最 重要 的 。 对 于 这 样 的 行业 市 
场 ， 公 司 需 要 全 面 深 入 地 了 解 客 户 的 最 大 经 济 效 益 ， 把 了 解 市 场所 能 承受 
的 最 高 淤 价 作为 重点 工作 。 可 能 这 在 消费 者 市 场 上 比较 难 办 ,但 也 可 以 用 
多 种 统计 工具 给 不 同 的 产品 做 估 值 。” 这 能 有 效 帮 助 公司 决定 自己 的 定价 
战略 ， 从 一 个 侧面 反映 公司 所 选择 的 战略 路 径 。 

豆 期 利润 VS 净 现 值 

很 多 公司 都 是 以 利润 率 为 核心 标准 制定 自己 的 考核 标准 ,但 是 短期 利 
润 并 不 能 很 好 地 反映 公司 战略 的 长 期 健康 状况 。 战 略 的 考核 标准 应 该 和 长 
期 业绩 相关 一 一 目标 是 增加 公司 的 净 现 值 。 如 果 公 司 里 的 每 个 人 都 把 增加 
公司 的 净 现 值 作为 工作 重点 ， 那 么 它 在 竞争 环境 中 进行 战略 调整 的 可 能 ， 
就 更 大 。 比 如 ， 信 用 卡 公 司 Capital One 就 始终 坚持 奖励 能 找到 高 净 现 值 客 
户 的 员工 ,由 于 公司 的 净 现 值 在 数量 上 等 于 其 现 有 客户 和 未 来 客户 的 净 
现 值 之 和 ，Capital One 的 这 一 做 法 能 鼓励 员工 去 寻找 任何 具有 战略 吸引 力 
的 增长 点 ， 因 此 就 能 够 在 整个 经 济 周期 中 在 不 同 领域 的 客户 之 间 迅 速 转 
换 ， 在 各 个 领域 都 能 获得 丰厚 的 回报 。 与 之 相 比 ， 那 些 灵 活 度 从 佳 的 竞争 
对 手 只 能 以 失败 告终 .0 

对 竞争 优势 的 驱动 因素 进行 考核 

对 竞争 优势 的 驱动 因素 进行 考核 能 让 公司 以 正确 的 方式 执行 战略 ， 融 
入 每 天 的 工作 中 去 。 比 如 ， 一 家 公司 希望 得 到 更 高 的 顾客 游 价 ， 就 可 能 需 
要 将 更 高 质量 的 产品 、 更 快 的 交付 速度 和 更 大 的 广告 开销 同时 结合 起 来 。 
这 些 内 容 通 常 属于 公司 不 同 的 部 门 分 管 ， 而 每 个 部 门 都 有 各 自 的 一 套 标 准 
来 评价 自己 为 公司 所 做 的 贡献 ， 强 调 自 己 对 苋 争 优势 的 功劳 。 要 记 住 ， 有 
意义 的 考核 标准 等 同 于 强大 的 驱动 力 1 

很 多 公司 都 会 关注 驱动 相对 价值 定位 和 价值 实现 的 考核 标准 。 零 售 商 
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使 用 库存 周转 、 每 平方 英尺 销售 额 、 每 平方 英尺 的 业绩 贡献 和 员工 人 均 销 
售 额 ， 航 空 公司 使 用 飞机 使 用 率 、 负 和 荷 系 数 和 可 用 座位 每 严 里 收入 ; 大 多 
数 公司 都 会 关注 顾客 满意 度 。 但 是 ， 除 非 这 些 标准 是 根据 兖 争 对 手 和 苋 争 
优势 制定 的 ， 否 则 它们 就 都 不 算 战 略 标 准 。 也 就 是 说 ， 公 司 预 期 可 以 从 额 
外 增加 的 相对 超额 比例 中 获得 多 少 超额 利润 ? 我 们 之 前 已 经 讨论 过 了 ， 公 
司 要 把 自己 已 获得 的 竞争 优势 和 该 竞争 优势 的 驱动 因素 进行 比较 ， 才 能 
证 自己 的 工作 和 努力 都 有 所 回报 。 和 否则 ， 要 么 是 这 个 业务 模型 的 因果 逻辑 
存在 问题 ， 要 么 就 是 公司 没有 进行 有 效 的 执行 。 

市 场 份额 也 常 被 用 来 衡量 竞争 力 。 当 然 ， 在 瞬息 万 变 的 消费 性 产品 行 
业 中 ， 市 场 份额 的 确 能 驱动 莞 争 优 势 ;市场 上 领先 的 公司 通常 是 因为 其 品 
牌 能 提供 的 质量 和 信用 获得 溢价 ;高 销售 额 本 身 又 能 降低 成 本 。 但 是 ， 要 
再 次 强调 ， 我 们 必须 明白 市 场 份 额 其 实 并 不 是 问题 的 关键 ， 相 对 市 场 份 额 
才 是 竞争 优势 大 小 的 决定 因素 。 那 么 ， 每 单位 超额 份额 又 能 带 来 多 少 超额 
利润 呢 ? 

但 是 市 场 份 额 也 并 不 总 是 和 苋 争 优势 相关 。 某 些 行业 的 规模 经 济 效应 
并 不 明显 ， 比 如 散 拼 货车 运输 行业 ， 大 公司 的 成 本 效益 没有 比 小 公司 多 出 
很 多 。 因 此 ， 这 就 为 日 常 开 支 较 低 的 新 入 行 公司 创 造 了 便利 条 件 ， 就 算 只 
有 一 辆 卡车 ， 只 要 给 出 绝对 低 价 ， 它 就 能 进入 市 场 并 且 打 破 整 个 行业 的 利 
润 现状 。 因 此 ， 那 些 一 心 只 想 占 有 更 大 市 场 份额 的 公司 最 终 反而 会 遭受 更 
大 损失 。 

与 之 类 似 ， 健 身 房 行业 的 全 国 连 锁 也 并 不 具有 明显 优势 。 如 果 能 在 某 
个 范围 较 小 的 区 域内 实现 连锁 经 营 ， 就 可 以 为 顾客 提供 多 店 通用 的 会 员 
卡 ， 借 此 收取 溢价 。 这 时 区 域 市 场 份额 的 意义 就 大 于 全 国 市 场 份额 。 所 
以 ， 行 业内 成 功 的 公司 都 是 在 追求 区 域 主导 地 位 ， 而 并 不 想 在 全 国 扩张 。 
美国 圣迭戈 市 有 一 家 健身 房 连锁 24 Hour Fitness 就 做 得 非常 出 色 ， 全 市 有 
20% 的 居民 都 是 它 的 会 员 。2” 

随 着 时 间 的 发 展 ， 持 续 以 考核 标准 跟踪 评估 战略 的 健康 程度 也 是 十 分 
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必要 的 。 虽 然 相 对 分 数 较 高 或 许 是 个 好 兆头 ， 但 是 如 果 有 下 降 的 趋势 ， 就 
可 能 预示 着 未 来 的 失败 。 聪 明 的 公司 都 会 跟踪 变化 的 频率 ,认真 研究 自己 
和 苑 争 对 手 之 间 的 差距 缩小 、 放 大 的 时 间 间 隔 到 底 有 多 长 。 

Kmart 失败 的 原因 可 以 部 分 归结 为 它 没有 关注 竞争 优势 的 基准 ， 甚 至 
没有 对 自己 的 生产 效率 进行 考核 。Kmart 早期 的 关注 点 在 增加 销售 额 ， 直 
到 20 世纪 80 年 代 初 才 把 关注 点 转移 到 每 平方 英尺 销售 额 上 。 然 而 它 还 在 
拖延 ， 直 到 90 年 代 后 期 ， 公 司 才 开始 认识 到 相对 考核 标准 的 重要 人 性。 
Kmart 如 果 能 在 一 开始 就 具有 战略 眼光 ， 其 实 早 在 15 年 前 就 能 注意 到 当时 
规模 仅 有 自己 1/10 的 沃尔玛 ， 它 在 当时 就 已 经 具备 更 高 的 生产 效率 了! 。 
Ej Kmart 不 同 ， 钢 铁 公司 Nucor 在 20 世纪 70 年 代 早期 进入 美国 市 场 ， 当 
时 它 面临 着 巨大 的 竞争 压力 ， 有 来 自 大 型 钢铁 生产 商 的 ， 也 有 来 自 众多 新 
进入 市 场 的 小 型 生产 商 的 挤 压 。 但 是 从 一 开始 它 就 非常 依赖 基准 苑 争 优 
势 。 到 2010 年 时 ，Nucor 已 经 成 为 全 美 第 二 大 钢铁 生产 商 。2 

公司 就 是 要 通过 考核 标准 来 刺激 日 常 经 营 活动 ， 为 长 期 的 竞争 优势 做 
出 贡献 。 如 果 一 家 公司 只 是 偶尔 收集 数据 ， 或 者 只 在 年 度 规划 周期 才 收集 
数据 ,那么 它 就 注定 无 法 跟 上 这 个 瞬息 万 变 的 商业 环境 。 成 功 的 公司 会 去 
研究 可 以 驱动 可 持续 业绩 的 短期 考核 标准 ， 并 定期 进行 跟踪 考察 。24 Hour 
Fitness 健身 房 考察 的 内 容 是 顾客 每 个 月 的 停留 时 间 (这 是 健身 房 能 取得 长 
期 成 功 的 关键 标准 ) o a 百思买 门店 的 负责 人 每 天 都 会 碰头 讨论 前 一 天 产 
生 的 经 济 附加 值 是 多 少 ， 并 且 思 考 怎 样 能 再 提高 业绩 。 他 们 会 把 注意 力 
集中 在 自己 能 控制 的 简单 标准 上 ， 比 如 真正 发 生 购 买 行为 的 顾客 比例 、 一 
次 购买 产品 的 数量 以 及 顾客 每 次 到 店 的 满意 度 ， 但 这 些 标准 都 是 和 公司 的 
长 期 价值 相关 的 。 


























a 关键 假设 条 件 





关键 假设 条 件 在 战略 模式 中 起 着 至 关 重 要 的 作用 一 一 如 果 假 设 错 了 ， 
那么 就 要 修改 整个 战略 。 公 司 需 要 定期 对 关键 假设 条 件 进行 测试 ， 以 保证 
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使 用 中 的 业务 模型 依然 有 效 ， 并 将 其 列 在 战略 打分 板 上 跟踪 考核 。 公 司 也 
应 该 明白 ， 一 旦 关键 假设 条 件 不 再 适用 时 需要 采取 何 种 措施 。 只 有 这 样 的 
应 急 方 案 才能 让 公司 具备 更 强 的 应 对 能 力 来 适应 苑 争 环境 中 的 重大 改变 。 

间 明 战略 的 内 在 逻辑 能 让 公司 认 清 是 哪些 关键 假设 条 件 在 左右 它 的 决 
定 。 以 全 球 最 大 的 时 尚 快 消 连 锁 品 牌 Zara 为 例 ， 它 是 位 于 西班牙 加 利 西亚 
的 Inditex 集团 旗下 的 一 个 品牌 .Zara 的 快速 时 尚 广为人知 ; 它 对 最 新 潮 
流 能 做 出 快速 反应 ， 门 店 每 两 周 就 要 换 货 一 次 ， 保 证 只 卖 抢 手 货 ， 以 此 来 
有 效 避 人 免 季 末 减 价 销售 一 一 成 本 很 高 ， 是 时 尚 业 的 毒药 。Zara 之 所 以 能 在 
极 短 时 间 内 做 出 反应 ， 就 是 因为 它 将 一 部 分 产品 放 在 西班牙 国内 生产 ， 把 
另 一 部 分 外 包 到 北非 和 欧洲 其 他 国家 。 这 虽然 比 全 部 外 包 给 远东 地 区 的 制 
造 商 成 本 更 高 ， 但 却 节约 了 大 量 时 间 ， 避 免 减 价 销售 所 省 下 的 费用 也 完全 
能 覆盖 掉 这 部 分 的 超额 生产 成 本 。 

注意 Zara 的 关键 假设 条 件 ! 它 选择 了 成 本 较 高 的 当地 生产 ， 因 为 远东 
地 区 的 制造 商 太 慢 了 一 一 而 它 所 有 的 业务 成 功 都 是 以 快速 为 基础 的 。 但 是 
近 些 年 来 出 现 了 像 香港 利 丰 集团 这 样 的 制造 商 ， 它 们 的 生产 速度 极 快 ， 成 
本 也 更 低 ， 这 就 会 威胁 到 很 多 Zara 现 有 的 供应 商 。 因 此 ，Zara 可 能 也 需要 
重新 思考 自己 的 商业 模式 。 














n 把 战略 业务 模型 扩展 到 竞争 对 手 


我 们 必须 以 同样 的 思维 模式 来 考虑 战略 业务 模型 对 公司 内 部 活动 的 相 
互 作用 的 影响 ， 而 且 现在 还 要 考虑 到 时 间 发 展 的 因素 ， 看 它们 之 间 的 相互 
作用 在 竞争 环境 中 会 有 何 种 效果 。 虽 然 将 工厂 扩容 翻 倍 可 能 会 在 短期 内 带 
来 竞争 优势 ， 但 是 如 果 这 种 行为 极 易 被 竞争 对 手 复制 ， 这 个 莞 争 优势 也 是 
转瞬 即 逝 的 。 因 此 ， 业 务 模型 也 就 变 得 愈加 复杂 。 

战略 业务 模型 其 实 只 是 现实 状况 的 简略 版 ”在 现实 中 我 们 不 可 能 建 
立 一 个 包含 全 部 情景 的 模型 。 出 色 的 战略 模型 能 整合 多 个 关键 变量 ,包括 
苑 争 环境 的 运作 方式 、 苋 争 对 手 的 定位 特点 、 苋 争 对 手 的 应 对 方法 等 。 放 
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进 业 务 模型 中 的 变量 数目 需要 仔细 琢磨 。 变 量 太 多 会 导致 混乱 一 一 我 们 的 
目标 是 要 帮助 公司 把 关注 点 放 在 关键 点 上 ， 而 不 是 用 大 量 的 琐碎 问题 去 充 
数 。 但 是 ， 这 个 简略 版 也 会 带 来 进退 两 难 的 局 面 。 当 苋 争 环境 改变 时 ， 有 
些 变量 可 能 就 会 失去 意义 ， 而 另 一 些 之 前 无 关 紧 要 的 变量 可 能 会 意义 重 
大 。 因 此 ， 定 期 检查 并 测试 业务 模型 是 非常 必要 的 。 

业务 模型 里 的 很 多 因果 联系 其 实 都 是 假设 ， 而 并 非 已 证 实 的 “事实 ”。 
只 有 对 某 个 选择 所 带 来 的 真实 结果 进行 测试 ， 看 看 能 和 否 与 预期 效果 吻合 ， 
才能 保证 公司 能 拥有 更 加 有 效 的 模型 。 从 这 个 角度 来 说 ， 战 略 就 是 一 个 不 
断 学 习 的 过 程 。 











[1] 使 用 五 种 驱动 力 框架 分 析 行 业 结构 的 详细 讨论 请 参阅 Porter (1980) 
《竞争 战略 》 第 一 章 ，PP. 3-33, 
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巨大 的 成 功 。 仅 在 1991 年 就 获得 了 2% 的 市 场 份 额 ， 收 入 也 达到 12 
亿美 元 (参见 Rosenfeld, 2011) 。 我 对 AT&T 公司 市 场 反 应 速度 较 慢 
的 描述 来 自 于 一 位 电信 行业 的 工程 师 的 分 析 ， 并 未 得 到 AT&T 公司 
的 证 实 。 
有 关 直 接 网 络 效应 的 讨论 请 参阅 Katz 和 Shapiro (1985) 。 

当 一 个 产品 的 价值 随 着 顾客 购买 量 的 增加 而 提高 时 ( 即 直接 网 络 效 
应 ) ， 这 就 被 称 为 “需求 方 规模 经 济 ”。 当 单位 成 本 随 着 产 出 的 增加 
而 下 降 时 ， 这 就 被 称 为 “供给 方 规模 经 济 ”。 











] 间接 网 络 效 应 的 全 面 解释 请 参阅 Econimides 和 Salop (1992)。 

| Oberholzer-Gee and Wulf (2009). 

] Casadesus-Masanell and Ricart (2007). 

] Rivkin and Halaburda (2007). 

] 现实 性 偏好 估计 方法 建立 在 分 析 顾 客 的 实际 购买 数据 之 上 。 离 散 选 


择 方法 为 顾客 提供 了 诸多 特性 ， 让 他 们 根据 自己 的 喜好 做 出 选择 。 
联合 分 析 为 每 个 选项 做 出 了 估 值 分 析 。 请 参阅 Collis (2011), 


] Wells and Anand (2008). 

| Wells (2005)“Providian Financial Corporation” . 
] Wells and Raabe (2005) “24 Hour Fitness”. 

| Wells and Haglock (2005) “The Rise of Kmart”. 
| Ghemawat and Stander (1992). 

] Wells and Raabe (2005) “24 Hour Fitness”. 

| Wells (2005) “Best Buy Co. , Inc”. 

] Ghemawat and Nueno (2003). 

| Casadesus-Masanell and Larson (2010). 
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第 四 音 
中 级 战略 智慧 


告别 战略 无 能 ， 在 战略 智商 的 阶梯 上 前 进 








很 多 公司 都 承认 自身 存在 战略 问题 ， 但 却 兰 于 自己 甚至 不 具备 中 等 战 
略 智 商 ， 不 知道 应 该 如 何 解决 。“ 中 等 ”这 个 词 并 不 是 在 轻视 构建 一 套 战 
略 会 遇 到 的 巨大 挑战 一 一 这 是 公司 运营 中 对 管理 智商 要 求 最 高 的 活动 之 
一 ， 使 用 这 个 词 的 目的 仅仅 是 把 这 一 类 公司 和 能 够 纯熟 运用 智能 战略 的 公 
司 区 分 开 来 ， 我 们 将 在 第 五 章 中 领略 到 这 类 智能 公司 的 风采 。 

战略 能 力 既 需要 构建 技巧 ， 也 离 不 开 执 行 技巧 。 战 略 的 构建 就 是 将 各 
种 选择 进行 整合 的 结果 一 一 竞争 点 在 哪里 ? SOR ATA SEP CB? 怎样 表达 
REESE Se? 而 战略 的 执行 是 行为 的 整合 一 一 通过 重新 配置 资产 、 重 新 
协调 行为 来 执行 战略 。 

本 章 会 应 用 第 三 章 。 竞争 战略 中 提 到 的 竞争 战略 原则 ， 对 战略 构建 和 
执行 的 过 程 做 出 循序 渐进 的 透彻 分 析 。 我 们 将 指出 公司 在 成 长 过 程 中 会 遇 
到 的 挑战 ， 并 讨论 公司 怎样 才能 克服 这 些 挑 战 ， 从 而 能 在 战略 智商 的 阶梯 
上 更 上 一 层 。 

















n 外 部 战略 审视 





战略 能 力 的 培养 历程 始 于 对 竞争 环境 的 冷静 思考 和 独到 见解 ， 这 说 起 
来 容易 做 起 来 难 。 通 常 我 们 拿 到 的 数据 系 多 、 模 糊 、 不 确定 ， 很 容易 在 信 
息 的 迷宫 中 迷失 。 因 此 ， 首 先 就 要 明确 目标 ， 只 有 设 定 了 清晰 的 目标 之 
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后 ， 才 有 可 能 找到 可 行 的 战略 帮助 公司 实现 可 持续 增长 的 卓越 业绩 。 在 分 
析 了 所 有 细节 信息 之 后 ， 能 时 常 问 自己 “ 那 又 怎样 ? 这 又 能 带 来 什么 问 
题 ? 这 能 带 来 什么 机 会 ? 这 需要 我 们 采取 什么 行动 ?” 

全 球 视野 

首先 需要 有 全 球 视野。 中 从 最 广 的 角度 出 发 ， 寻 找 可 能 会 影响 到 公司 
竞争 平台 的 因素 。 要 全 面 考虑 政治 、 社 会 、 宏 观 经 济 、 技 术 和 环境 变化 等 
因素 。 中 国 的 崛起 、 美 元 作为 储备 货币 地 位 的 下 滑 、 人 口 老龄 化 、 移 动 终 
端的 增长 、 社 交 网络 的 快速 发 展 、 全 球 日 益 紧张 的 水 资源 供应 以 及 火山 喷 
发 等 ， 都 意味 着 什么 ? 研究 一 下 这 些 因素 里 有 哪些 能 为 行业 带 来 发 展 机 
遇 ， 有 哪些 会 带 来 危险 ? 

不 可 以 朴 忽 大 意 ， 绝 不 能 轻易 以 为 各 个 问题 之 间 是 毫 无 关联 的 。 人 关 
的 大 脑 是 个 那 恶 的 感受 设备 ， 它 会 在 我 们 还 来 不 及 仔细 琢磨 一 个 想法 之 前 
就 把 它 删 掉 。 本 书后 面 的 章节 中 会 提 到 一 些 创造 力 工具 和 技巧 ， 帮 助 我 们 
延长 对 某 一 事物 的 判断 时 间 ， 以 给 足 时 间 分 析 相 关 数 据 ， 从 多 个 角度 了 解 
这 一 事物 。 同 时 ， 也 要 注意 到 高 风险 的 低 概率 事件 ， 它 们 往往 是 摧毁 一 家 
公司 的 直接 诱因 。 2010 年 冰岛 的 火山 爆发 就 是 一 个 典型 的 例子 。 它 对 欧 
洲 人 的 商务 出 行 产 生 了 重大 影响 ， 给 全 社会 殴 响 了 警钟 。 如 果 这 一 次 的 火 
山 爆 发 像 1821 年 那样 持续 一 整 年 ， 试 想 会 有 多 少 行业 被 迫 陷 入 窒 境 ( 当 
然 电话 会 议 、 高 铁 、 货 运行 业 可 能 会 狂喜 ) 。 类 似 如 此 可 预见 的 意外 会 给 
我 们 带 来 什么 样 的 机 会 和 威胁 呢 ? 全 

行业 结构 

接 下 来 ， 我 们 要 关注 行业 结构 。 中 五 种 驱动 力 分 析 能 告诉 我 们 主要 利 
润 竞争 点 在 哪里 ， 这 些 竞争 点 是 怎样 根据 不 同 产品 、 不 同 地理 位 置 和 不 同 
客户 群 而 发 生变 化 的 ; 这 些 因素 随 着 时 间 向 前 发 展 又 会 发 生 怎样 的 变化 ; 
在 整个 价值 系统 中 利润 是 流向 上 游 还 是 下 游 ， 哪个 业务 领域 在 过 去 更 具 吸 
引力 ， 这 个 局 面 又 有 可 能 发 生 怎样 的 变化 ;这 些 问题 的 答案 能 帮助 公司 做 
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出 战略 构建 中 的 第 一 个 关键 选择 一 一 找到 竞争 点 ， 要 知道 ， 某 些 商 业 领 域 
本 吴 就 比 其 他 领域 具有 更 大 的 吸引 力 。 

竞争 优势 

只 找 准 定位 还 是 远 远 不 够 的 。 一 家 公司 在 同一 个 商业 领域 中 通常 都 有 
多 家 竞争 对 手 ， 因 此 唯 有 借助 自己 独 有 的 竞争 优势 才能 取得 最 终 的 胜利 。 
如 何 才 能 为 客户 带 来 高 价值 ? 他 们 愿意 为 此 支付 多 少 溢价 ?要 搞 清楚 这 类 
问题 ， 公 司 不 但 需要 深刻 了 解 客户 需求 ， 还 必须 明白 他 们 的 需求 在 将 来 会 
发 生 什么 变化 。 

怎样 才能 建立 起 成 本 优势 ? 需要 怎样 做 才能 满足 需求 ? 每 项 经 营 活动 
的 单位 产 出 成 本 是 多 少 ? 决定 成 本 开支 的 主要 因素 什么 一 一 是 生产 规模 、 
资本 利用 、 运 转 周期 、 区 域 市 场 份额 、 科 技 还 是 地 理 位 置 ? 

明白 了 竞争 优势 的 来 源 之 后 ， 公 司 就 能 更 顺利 地 做 出 构建 战略 的 第 二 
个 关键 决定 一 一 明确 必需 的 竞争 优势 。 从 广义 上 来 说 竞争 优势 只 有 两 
种 一 一 差异 化 和 低 成 本 一 一 但 是 实际 中 由 这 两 个 优势 能 衍生 出 数量 可 观 的 





























具体 优势 。 
比如 ， 差 异化 意味 着 在 顾客 眼中 的 “更 好 ”， 这 能 通过 无 数 种 方法 实 
现 。 提 高 产品 质量 是 其 一 ; 还 有 可 能 为 顾客 创造 情感 价值 一 一 一 件 高 档 的 





纯 羊 绒 外 套 能 够 提升 自我 形象 ; 也 有 可 能 是 因为 从 长 期 来 看 质量 好 的 东西 
比较 省 钱 。 快 速 交 货 和 更 短 的 反应 时 间 能 让 顾客 开心 ， 并 且 为 他 们 省 钱 。 
丰富 的 产品 种 类 可 以 满足 一 站 式 购物 的 需求 ， 节 省 顾客 时 间 ， 也 市 省 商家 
的 交易 成 本 。 差 异化 所 带 来 的 多 维度 不 但 不 会 相互 排斥 ， 反 而 有 大 量 的 组 
合 和 排列 的 可 能 | 产生 更 高 价值 。 在 这 个 阶段 ， 公 司 的 目标 就 是 要 找 
出 莹 争 对 手 可 以 “参与 游戏 ”的 各 种 方式 。 做 好 这 个 工作 ， 就 会 对 稍 后 阶 
段 中 构建 可 行 战略 带 来 巨大 的 帮助 。 

理论 上 来 说 ,走低 成 本 道路 的 公司 想 以 更 低 的 成 本 生产 同样 的 价值 ， 
从 而 为 公司 带 来 更 高 的 价值 。 但 在 现实 中 ， 低 成 本 战略 并 不 总 是 这 个 思 
路 。 采 用 低 成 本 战略 的 公司 通常 只 能 生产 出 较 低 的 价值 ， 它 们 会 把 专注 点 
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放 在 顾客 非常 在 意 的 地 方 ， 然 后 以 极 低 的 成 本 实现 。 有 些 顾客 看 中 的 是 折 
扣 ， 只 要 有 低 价 ， 它 们 就 愿意 做 出 牺牲 ， 并 不 追求 十 全 十 美 ， 完 全 可 以 退 
而 求 其 次 ， 接 受 这 个 廉价 产品 。 当 然 ， 只 要 折扣 低 于 成 本 优势 ， 这 家 公司 
就 能 赚 得 利润 。 

苋 争 优势 的 范围 也 是 重要 的 选择 。 一 家 公司 是 选择 单一 的 服务 领域 
WE? 还 是 广 开 市 场 ， 服 务 于 多 个 领域 ?9 充分 拓展 市 场 可 以 降低 成 本 (EE 
如 ， 共 用 一 个 大 型 工厂 、 分 担 品 牌 广告 成 本 ) ， 但 这 也 并 不 是 万 能 的 ， 有 
时 会 把 问题 弄 得 很 复杂 。 范 围 较 窗 的 好 处 就 是 简单 一 一 专注 战略 一 一 但 是 
要 能 确保 这 个 狭 罕 的 范围 不 会 影响 到 苋 争 优势 。 

动态 竞争 优势 

低 成 本 和 差异 化 从 本 质 上 来 说 是 静态 的 。 聪 明 的 公司 还 会 追求 动态 竞 
争 优势 。 公 司 可 以 通过 战略 创新 ,借助 创 新 想法 提高 自己 的 欧 争 优势 ， 或 
者 做 到 比 竞 争 对 手 更 快 的 反应 速度 ， 从 而 取胜 。 战 略 创 新 的 公司 都 是 首先 
借助 一 个 新 想法 取得 优势 ， 一 旦 主要 竞争 对 手 也 开始 模仿 ， 这 些 公司 能 立 
刻 跳 到 下 一 个 新 点 子 上 一 一 这 就 是 “保持 领先 ”战略 。 小 微 公 司 经 常 使 用 
这 个 方法 和 大 公司 竞争 ， 打 败 它 们 所 享有 的 规模 经 济 效应 。 有 些 公司 仅仅 
是 利用 反应 速度 优势 ， 快 速效 仿 创新 公司 的 想法 。 还 有 更 精明 的 公司 会 选 
择 苑 争 对 手 不 太 愿 意 或 者 不 易 效 仿 的 模式 。 在 市 场 上 众多 的 参与 者 中 ， 有 
些 能 快速 模仿 一 一 “快速 跟风 ”战略 ; 有 些 在 产品 生命 周期 晚期 进入 市 
， 以 获得 极 低 成 本 的 优势 一 一 “我 也 是 ”战略 。 

实现 竞争 优势 的 优化 配置 

每 个 欧 争 优势 都 有 多 种 实现 方法 ， 因 此 也 能 更 进一步 增加 战略 的 选 
择 。 有 多 少 方法 来 组 合 经 营 活动 和 资产 以 实现 竞争 优势 ? 可 以 借鉴 范 争 对 
手 的 所 作 所 为 。 但 是 每 个 公司 的 具体 情况 不 同 ， 所 具有 的 优势 也 不 尽 相 
同 ， 因 此 要 对 症 下 药 ， 选 择 合适 的 方法 ， 才 能 增加 公司 的 吸引 力 。 

莞 争 对 手 使 用 的 业务 模型 多 种 多 样 ， 其 中 也 常常 伴 有 利益 权衡 。 正 如 
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我 们 在 第 三 章 中 提 到 的 ， 全 球 领先 的 时 尚 快 消 品牌 Zara 把 服装 生产 外 包 给 
欧洲 的 生产 商 ， 而 没有 选择 成 本 更 低 的 远东 生产 商 。 这 是 为 了 保证 公司 能 
更 快 地 对 市 场 需求 做 出 回应 ， 并 且 降低 季 未 打折 销售 产生 的 高 成 本 。Zana 
这 是 牺牲 了 成 本 却 赢得 了 市 场 。 然 而 全 球 第 二 大 服装 零售 商 美 国 服装 品牌 
Gap 却 采取 了 恰恰 相反 的 做 法 。 它 以 更 高 的 折扣 换取 更 低 的 成 本 。' 香港 
利 丰 集团 的 运作 方式 也 与 众 不 同 。9 它 组 织 不 同 制 造 商 以 极 快 的 反应 速度 
为 零售 商 供 货 ， 并 以 这 种 速度 优势 赚 取 溢价 ， 即 使 不 参与 零售 这 一 环节 ， 
它 也 能 分 享 时 尚 快 消 行业 的 利润 。 公 司 把 生产 制造 分 包 给 超过 15 000 家 小 
型 供应 商 ， 保 证 会 从 每 家 供应 商 处 大 量 订货 ， 一 次 性 获得 较 低 的 出 货 价 ， 
同时 也 分 得 了 制造 业 环节 中 的 一 部 分 利益 。 就 这 样 ， 公 司 在 完全 没有 投 次 
买 人 高 风险 资产 的 情况 下 ， 却 能 同时 得 到 零售 商 和 制造 商 两 方面 的 利润 。 

竞争 对 手 分 析 

没有 单独 存在 的 战略 。 战 略 总 是 和 竞争 对 手 的 定位 以 及 它们 可 能 采取 
的 行动 相关 ， 因 此 在 审视 外 部 环境 时 就 必须 要 透彻 分 析 业 内 每 个 主要 竞争 
对 手 。 如 果 竞 争 对 手 太 多 ， 可 以 按照 战略 相似 度 给 它们 分 组 。 这 些 竞争 对 
手 的 公司 财务 表现 有 多 好 ?它们 在 诸如 相对 市 场 份 额 、 相 对 顾客 满意 度 等 
一 些 更 具 战 略 意义 的 方面 有 何 表现 ? 专注 的 领域 是 什么 ? 有 哪些 竞争 优 
势 ? 它们 的 相对 成 本 定位 以 及 价格 定位 是 什么 ? 实现 竞争 优势 的 速度 是 不 
是 快 于 竞争 对 手 ? 它们 是 不 是 做 出 明智 的 选择 ， 让 竞争 对 手 难以 模仿 ? R 
用 何 种 行为 和 资产 配置 方法 来 实现 竞争 优势 ? 自己 宣称 的 战略 是 什么 一 
它们 信仰 的 成 略 是 什么 ”根据 行为 判断 它们 的 战略 思路 是 什么 -正在 使 
用 什么 战略 ”这 能 显示 它们 在 未 来 将 采取 什么 动作 ?它们 有 可 能 对 行业 赵 
势 做 出 怎样 的 反应 ?可 能 会 怎样 应 对 我 们 采取 的 任何 行动 ? 可 能 会 忽略 的 
是 什么 ? 会 觉得 困难 的 是 什么 ? 可 能 会 引发 它们 强烈 反响 的 “敏感 问题 ” 
和 “敏感 行为 ”是 什么 ?mi 

然后 ， 公 司 应 该 以 同样 的 方式 自我 分 析 ， 冷静 地 看 待 公司 自身 竞争 定 
位 以 及 正在 执行 的 战略 。 可 以 试 试 角色 扮演 ， 让 公司 高 管 扮演 竞争 对 手 ， 
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从 外 向 内 审视 自己 的 公司 。 这 不 但 妙趣 横生 ， 还 非常 具有 局 发 意义 。 

整合 分 析 

虽然 分 析 苋 争 环境 困难 重重 ,但 是 千 万 不 要 放弃 。 这 就 像 侦 探 破 案 一 
样 ， 要 把 众多 碎片 拼凑 起 来 才能 看 到 全 部 故事 。 市 场 上 的 参与 者 的 确 数目 
不 少 ， 变 量 也 种 类 繁多 ， 所 以 分 析 起 来 的 确 复杂 。 而 且 常 常 无 法 拿 到 充足 
的 数据 ， 因 此 还 需要 做 很 多 信 算 和 推测 。 男 外 ， 也 很 难 拿 到 苋 争 对 手 的 细 
节 信 息 。 再 加 上 顾客 通常 搞 不 清楚 自己 需要 什么 ， 只 是 简单 表达 自己 的 想 
法 ， 所 以 针对 顾客 的 市 场 调研 结果 总 是 比较 模糊 ， 有 时 甚至 还 有 误导 性 。 
最 后 ， 还 应 考虑 到 不 同 来 源 的 数据 之 间 也 经 常会 相互 冲突 。 好 在 人 类 大 脑 
很 擅长 分 析 整 合 ， 这 也 是 一 个 熟 能 生 瑟 的 过 程 。 

管理 不 确定 性 

动态 环境 一 直 在 演变 ， 在 过 去 发 生 过 变化 ， 在 未 来 也 有 可 能 向 多 方向 
发 展 ， 我 们 要 加 强 应 对 。 外 部 环境 的 改变 永远 不 会 有 停止 的 时 候 。 我 们 可 
以 选择 几 个 时 间 节 点 来 简化 这 个 问题 : 那 五 种 驱动 力 在 5 年 前 是 什么 样 
F, 10 年 前 是 什么 样子 ，15 年 前 呢 , 今天 又 是 什么 样子 ? BA, RER 
们 要 向 前 追溯 多 久 呢 ? 这 个 需要 借助 经 验 来 进行 判断 ， 具 体 答案 也 并 不 绝 
对 固定 ,但 肯定 能 给 我 们 带 来 足够 多 的 信息 。 在 公司 成 功 之 时 以 此 来 分 析 
以 往 成 功 的 原因 、 研 究 期 间 发 生 了 什么 变化 ， 就 能 比较 容易 地 搞 明 白 为 什 
么 老 旧 战略 不 再 适用 并 且 需 要 改变 。 通 过 这 种 分 析 对 比 ， 公 司 就 能 把 过 去 
和 现在 联系 起 来 。 

但 是 未 来 总 充满 了 未 知 数 ， 宏 观 环境 、 葛 争 对 手 、 供 应 商 、 顾 客 都 会 
以 各 种 各 样 的 方式 发 生 改 变 。 如 果 把 每 个 关键 变量 在 未 来 的 每 种 可 能 性 都 
分 析 到 位 ， 工 作 量 之 大 是 无 法 想象 的 。 为 了 分 析 而 分 析 会 导致 太 兽 ,这 才 
是 最 危险 的 。 简 洁 才 是 答案 ! 向 后 看 10 年 ， 给 出 几 个 积极 情景 一 一 设想 
未 来 对 公司 有 利 的、 可 行 的、 内 部 统一 的 情景 。 然 后 想象 你 就 在 未 来 ， 回 
顾 现 在 ， 看 看 到 底 是 在 哪些 主要 因素 的 推动 下 才 产生 了 这 个 情景 ， 并 找到 
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公司 可 以 实现 它们 的 方法 。 再 想象 几 个 不 太 具 有 吸引 力 的 情景 ， 重 复 上 述 
练习 ， 找 到 公司 降低 这 样 情景 出 现 的 概率 的 方法 。 这 个 方法 能 有 效 地 构建 
强大 的 战略 。 


a 内 部 战略 审视 


资产 

在 开展 外 部 审视 的 同时 ， 公 司 需要 进行 同等 深入 的 内 部 环境 审视 ， 以 
发 现 它 能 给 未 来 创造 什么 机 会 ， 同 时 带 来 什么 局 限 。 要 重点 检查 公司 的 可 
处 置 资产 状况 以 及 公司 组 织 资产 产生 价值 的 方式 ， 这 些 是 公司 结构 的 一 部 
分 (在 第 二 部 分 “智能 的 结构 中 有 进一步 讨论 ) 。 

随 着 时 间 的 推移 ， 公 司 会 投资 很 多 资产 〈 见 图 4-1)。 应 该 以 审视 的 
眼光 来 对 它们 进行 测试 。 看 看 它们 是 不 是 适合 当前 战略 ? 是 不 是 能 提供 苋 
争 优势 ? 会 不 会 已 经 过 时 ， 变 成 发 展 的 障碍 ? 会 不 会 影响 战略 的 改变 ， 产 
生 绪 构 惰 性 ? 它们 还 有 其 他 机 会 可 以 发 挥 作用 吗 ? 












































图 4-1 资产 分 类 


实体 资产 包括 工 三、 设备 、 研 究 实验 室 和 零售 门店 ， 它 们 都 可 以 带 来 





明显 的 竞争 优势 。 比 如 ， 较 大 规模 的 工厂 和 最 新 科技 通常 都 能 带 来 成 本 优 
势 。 深 刻 了 解 成 本 的 决定 因素 之 后 ， 公 司 就 能 佑 计 出 自己 的 相对 成 本 
优势 。 
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财务 资产 包括 现金 流 和 漂亮 的 资产 负债 表 。 强 大 的 财务 能 力 能 为 公司 
带 来 更 大 的 市 场 优势 及 投资 新 商机 的 能 力 。 这 通常 可 以 从 公开 的 数据 中 做 
出 评判 。 

声望 资产 虽 是 无 形 资 产 ， 却 和 实体 资产 同等 重要 。 品 牌 就 是 一 个 典型 
的 例子 。 在 瞬息 万 变 的 消费 性 商品 行业 ， 强 大 的 品牌 通常 能 带 来 高 额 洪 
价 。 只 要 支持 这 一 品牌 的 成 本 低 于 该 产品 所 支持 的 溢价 ， 这 就 是 欧 争 优 
势 。 但 是 声望 资产 也 有 其 他 多 种 形式 。 宝 洁 公 司 就 非常 注重 维持 自己 的 定 
位 ， 所 以 竞争 对 手 都 会 避免 在 这 一 点 上 和 它 交 锋 ， 而 是 努力 在 其 他 方面 赚 
取 利 润 。 

不 论 是 正式 的 专利 还 是 非 正式 的 生产 罕 门 ， 都 能 算 作 知识 资产 。 专 利 
可 以 降低 成 本 ,实现 价格 优势 ， 也 可 以 打压 竞争 对 手 。 生 产 窍门 可 以 衡量 
学 习 曲 线 带 来 的 益处 。 

关系 也 是 资产 。 忠 诚 的 顾客 具有 很 高 的 价值 ， 有 价值 的 关系 也 可 以 通 
过 分 销 渠 道 、 重 要 供应 商 、 副 产品 的 生产 商 以 及 大 学 的 研究 部 门 等 途径 建 
立 。 但 是 如 何 衡量 关系 带 来 的 竞争 优势 却 是 一 个 永恒 的 问题 。 如 果 苋 争 对 
手 也 和 你 有 着 同样 的 部 门 机 构 关 系 ， 往 往 就 会 影响 到 你 的 竞争 优势 ， 但 也 
并 非 总 是 如 此 。 比 如 ， 一 家 大 公司 从 制造 商 处 采购 大 量 产品 时 ， 就 有 可 能 
得 到 比 小 客户 更 低 的 价格 ， 而 这 些小 客户 通常 又 都 是 这 家 大 公司 的 将 争 对 
手 。 从 这 个 意义 上 讲 ， 大 公司 是 抬 高 了 小 公司 的 成 本 。 正 是 因此 ， 香 港 利 
丰 集 团 才 会 在 它 下 游 的 15 000 多 家 供应 商 那 里 都 要 做 出 大 份额 的 采购 。 

公司 通常 都 在 标榜 人 力 是 最 重要 的 资产 ， 但 是 很 少 有 公司 会 去 真正 衡 
量 人 力 资产 能 带 来 多 大 的 竞争 优势 。 公 司 虽 然 很 在 意 员工 的 士气 ， 觉 得 这 
和 业绩 有 关 ， 但 是 又 很 难说 清楚 其 中 的 直接 因果 关系 : 到 底 是 业绩 决定 了 
士气 ， 还 是 士气 决定 了 业绩 ? 每 位 员工 的 增加 价值 也 是 一 个 有 用 的 衡量 标 
准 ， 但 这 取决 于 资本 投入 的 水 平 。 有 些 公 司 一 直 致 力 于 衡量 员工 的 真正 价 
值 。 美国 信用 卡 发 行商 Capital One 就 会 估算 员工 的 净 现 值 ， 并 且 会 对 比 估 
算 结果 和 员工 的 培训 成 本 。 
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正式 架构 

做 出 资产 评估 之 后 ， 现 在 让 我 们 来 看 看 公司 架构 
及 实现 价值 的 方式 。 这 也 同样 可 以 成 为 莞 争 优 势 的 来 源 。 

正式 架构 的 组 成 元 素 〈 见 图 4 -2) 也 必须 要 进行 测试 。 它 们 是 在 内 部 
统一 还 是 相互 矛盾 ? 比如， 是 不 是 公司 聘用 员工 本 是 为 了 实现 一 个 目的 ， 
而 他 们 实际 上 却 在 做 另 一 件 事 ?” 是 不 是 所 有 组 成 元 素 都 和 当前 的 战略 一 
致 ? 它们 能 不 能 带 来 苋 争 优势 ? 


公司 组 织 资产 以 




































































正式 架构 
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信息 和 通信 系统 
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考核 奖励 机 制 人 力 资产 开发 























图 4 -2 正式 架构 的 组 成 元 素 


职位 、 职 责 和 上 下 级 关系 通常 能 在 公司 组 织 结构 图 中 体现 出 来 ， 让 我 
们 看 到 在 公司 里 谁 负责 什么 事情 。 这 些 是 不 是 和 战略 目标 相 一 致 ”改变 起 
来 有 多 困难 ? 复杂 的 多 层 架 构 和 多 维 阵势 的 反应 速度 要 低 于 分 散 的 控制 结 
构 。 但 是 ， 又 很 难 实现 直接 把 相互 独立 的 工作 单位 组 合 在 一 起 ， 就 能 得 到 
规模 经 济 效 益 或 者 直接 用 于 服务 大 型 国际 客户 。 因 此 ， 帮 公司 较 看 重 这 一 
点 ， 较 为 庞大 的 组 织 架构 可 能 会 更 有 意义 。 

流程 决定 了 完成 工作 的 方式 ， 并 且 能 提高 公司 的 效率 。 推 动 战略 成 功 
的 流程 有 多 好 ? 比如 ,一 家 追求 “保持 领先 ”战略 的 公司 必须 要 有 一 流 的 
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创新 流程 。 它 们 是 在 不 断 降 低 学 习 曲 线 ， 不 断 提高 自己 的 竞争 优势 吗 ? 卓 
越 的 流程 能 带 来 更 高 的 生产 力 、 更 短 的 反应 时 间 、 更 有 效 的 发 展 效果 和 更 
出 色 的 产品 设计 。 其 中 也 涉及 大 量 难以 模仿 的 知识 技能 ， 可 以 为 公司 带 来 
长 期 的 范 争 优势 。 虽 然 对 这 些 因素 做 出 量化 并 非 易 事 ， 但 是 也 可 以 参考 公 
布 的 数据 。 比 如 ,零售 商 经 常 公开 大 量 数据 来 对 比 库存 周转 率 、 每 平方 英 
下 销售 额 、 员 工人 均 销 售 额 和 同 店 销售 额 增长 。 这 些 都 是 同时 受 流 程 效 率 
和 一 流 的 竞争 定位 驱动 的 。 

人 力 资产 开发 流程 包括 聘用 、 培 养 和 解聘 员工 。 因 为 人 力 资产 对 一 家 
公司 的 成 功 与 否 起 着 重要 作用 ， 因 此 将 其 在 图 4 -2 中 单独 列 出 。 人 力 资 产 
和 公司 战略 一 致 吗 ? 能 使 公司 更 具 苑 争 力 吗 ? 

考核 奖励 机 制 能 激励 员工 高 效 执行 战略 ， 这 对 公司 的 成 功 来 说 也 至 关 
重要 。 公 司 的 考核 点 有 没有 切中 要 害 ? 奖励 有 没有 针对 重点 ? 

言 息 和 通信 系统 能 把 一 切 连 接 起 来 ， 给 公司 带 来 巨大 的 苋 争 优 势 。 这 
个 系统 能 否 促成 战略 成 功 ? 公司 是 不 是 比 竞 争 对 手 做 得 更 好 ? 以 香港 利 丰 
集团 为 例 ， 如 果 没 有 一 流 的 信息 和 通信 系统 ， 它 就 无 法 快速 执行 其 制造 业 
务 模型 。 

我 们 会 在 第 二 部 分 ”智能 的 结构 中 具体 讨论 公司 资产 和 架构 。 


























n 定义 战略 选项 





流程 中 的 下 一 步 就 是 为 公司 建立 连贯 的 战略 选项 。 所 谓 战略 选项 ， 其 
实 就 是 可 行 的 战略 业务 模型 ( 见 第 一 章 ) 。 这 给 出 了 三 个 明确 的 选择 : 行 
业内 的 目标 定位 、 需 要 的 竞争 优势 类 型 以 及 实现 苋 争 优势 的 行为 和 资产 配 
置 。 战 略 选项 也 应 该 能 体现 这 个 业务 模型 之 所 以 有 效 的 因果 逮 辑 、 构 建 战 
略 的 关键 假设 条 件 、 寻 找 竞 争 优势 的 时 机 以 及 竞争 优势 的 规模 。 

最 明显 的 战略 选项 就 是 “标准 不 变 ”。 评 佑 这 个 首先 要 展示 出 维持 原 
有 业务 的 影响 。 但 是 不 要 以 为 即使 采取 “无 所 作为 ”的 战略 ， 盘 利水 平 也 
还 能 保持 不 变 。 这 是 个 危险 的 陷阱 ! 如 果 竞 争 升级 ， 利 润 就 有 可 能 下 降 ; 
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反之 亦 然 。 要 确保 把 所 有 外 部 变化 都 整合 进 “ 标 准 不 变 ”的 基线 。 这 便 是 
和 其 他 选项 进行 对 比 所 参考 的 最 低 标准 。 

接 下 来 ， 需要 为 公司 找 出 一 系列 其 他 战略 选项 。 通 过 审视 欧 争 环境 ， 
根据 定位 选择 和 创造 竞争 优势 的 方式 的 差异 ， 应 该 就 能 找到 很 多 参与 市 场 
博弈 的 方法 。 这 时 就 可 以 从 清单 上 精 挑 细 选 ， 找 出 最 适合 自己 公司 的 方 
法 。 但 也 要 当心 ， 挑 选 不 能 太 过 草率 ， 否 则 一 些 好 想法 可 能 会 过 早 被 淘 
汰 。 在 一 个 想法 还 没有 进入 意识 思维 的 时 候 ， 我 们 的 大 脑 会 不 自觉 地 用 隐 
性 的 标准 做 出 了 判断 ， 在 思考 之 前 就 已 经 排除 了 它 (关于 这 个 现象 ， 本 书 
将 在 第 三 部 分 “敏锐 的 头脑 中 有 更 多 的 介绍 ) 。 在 排除 一 个 选项 之 前 ， 要 
先 问 问 自己 “如 果 我 不 得 不 走 这 条 路 ， 要 怎样 做 才能 实现 目标 ?” 多 问 问 
颐 反 而 有 助 于 引出 与 直觉 相对 的 想法 ， 不 会 错失 任何 一 个 可 能 具有 较 大 优 
势 的 想法 。 

我 们 要 明白 每 个 战略 选项 背后 的 逻辑 以 及 它 是 基于 何 种 关键 假设 条 件 
建立 起 来 的 。 本 书 在 第 三 章 ”竞争 战略 中 已 经 讨论 过 西班牙 时 尚 快 消 品 牌 
Zara 所 采用 的 战略 。 它 愿意 以 更 高 的 成 本 换取 更 快速 的 本 地 生产 ， 因 为 和 
季 末 打折 所 带 来 的 损失 相 比 ， 这 样 做 反而 更 划算 。* 它 的 关键 假设 条 件 就 
是 ,虽然 远东 制造 商 的 成 本 更 低 ， 但 是 速度 也 更 慢 。 联 明 的 公司 都 知道 自 
己 的 关键 假设 条 件 是 什么 ， 它 们 会 定期 测试 这 些 关键 假设 条 件 ， 也 很 清楚 
这 些 假设 一 旦 不 再 适用 时 ， 下 一 步 应 该 如 何 应 对 。 

每 一 个 选项 都 要 进行 充分 的 开发 ， 掌 握 足 够 的 细节 信息 之 后 才能 帮助 
公司 做 出 明智 的 决定 。 一 家 公司 当前 使 用 的 战略 业务 模型 在 当时 研究 时 冤 
竟 经 过 了 多 人 么 细致 分 析 才 最 终 敲 定 ， 那 么 现在 也 要 以 同样 细致 严谨 的 态度 
和 细节 分 析 来 琢磨 每 一 个 有 可 能 的 战略 选项 。 等 到 需要 做 决定 时 ， 还 可 以 
再 对 潜力 高 的 那儿 个 选项 重新 分 析 ， 更 进一步 细 化 开发 ， 这 对 决策 过 程 非 


常 有 益 。 
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做 出 战略 选择 


人 类 作为 个 体 往往 都 会 有 选择 恐惧 症 ， 作 为 群体 则 更 难 做 出 决定 。 公 
司 通常 都 不 善于 做 出 重大 决定 。” 整 个 过 程 所 耗费 的 时 间 远 多 于 必要 的 时 
间 ， 做 出 的 选择 也 有 太 多 是 错误 的 ， 对 错误 的 矫正 行为 也 都 太 过 迟缓 。 聪 
明 的 公司 的 目标 是 以 更 快 的 速度 做 出 选择 ， 最 终 获 得 成 功 。 但 是 更 快 并 不 
意味 着 更 好 一 一 匆忙 之 中 做 出 的 决定 很 少 有 不 后 悔 的 。 因 此 ， 公 司 的 最 终 
目标 应 该 是 以 最 有 效率 、 最 有 效果 的 方法 得 到 最 多 信息 ， 以 便 做 出 最 及 时 
的 选择 。 

想 要 构建 出 色 的 战略 ， 需 要 有 明晰 的 战略 选项 、 明 确 的 标准 和 明白 的 
决策 流程 。 

标准 

我 们 要 能 通过 评价 战略 选择 的 标准 判断 做 出 明智 选择 所 需 的 信息 。 由 
于 公司 的 目标 是 创造 可 持续 增长 的 日 越 业绩 ， 那 么 就 要 重点 对 比 新 战略 选 
项 所 能 带 来 的 预测 现金 流 的 净 现 值 和 当前 的 净 现 值 。 因 此 ， 我 们 就 需要 做 
出 现金 流 预测 ， 也 就 是 说 ， 需 要 佑 算出 竞争 优势 的 规模 和 出 现时 机 ， 以 此 
推断 出 相对 苋 争 的 鳃 利水 平 。 虽 然 这 些 标 准 并 不 精确 ,但 是 通过 建立 财务 
模型 ， 就 能 在 整个 构建 过 程 中 逐渐 形成 统一 的 规范 。 

计算 现金 流 应 该 考虑 到 任何 结构 性 变化 所 需要 的 全 部 成 本 和 一 切 风 
险 。 这 无 疑 会 造成 系统 内 出 现 惰性 ， 继 续 让 公司 在 当前 的 道路 上 一 直 走 到 
黑 。 本 书 第 二 部 分 ”智能 的 结构 中 的 内 容 就 由 在 降低 结构 惰性 所 带 来 的 
影响 。 

由 于 股市 的 短 时 效应 ， 公 司 应 该 评估 每 个 战略 选项 对 所 报告 财务 表现 
的 影响 。 有 一 些 战 略 虽 然 经 济 效益 明显 ， 但 却 需 要 大 量 的 前 期 投资 ， 而 且 
短期 内 会 出 现 账面 亏损 。 在 选择 这 条 道路 之 前 ， 公 司 要 向 股东 做 出 详细 解 
释 ， 说 服 他 们 投 出 信任 票 ， 否 则 ， 这 类 重要 的 战略 提议 就 会 不 了 了 之 。 从 
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这 个 角度 来 看 ，Kmart 每 次 都 做 得 不 是 很 好 ， 每 当 公 司 开 始 装修 门店 的 时 
候 ， 短 期 利润 都 会 受 影响 ， 因 此 装修 的 项 目 也 往往 被 叫 停 。 

某 个 特定 战略 所 引出 的 选项 也 是 非常 重要 的 。 有 些 战略 能 带 来 很 有 价 
值 的 新 商机 ， 这 些 都 是 要 在 经 济 效益 评估 中 考虑 的 因素 。 

在 评估 选项 时 了 解 风 险 也 是 很 关键 的 一 点 。 不 同等 级 的 风险 可 以 使 用 
净 现 值 计算 中 的 不 同 折 现 率 来 做 出 评估 。 除 了 净 现 值 之 外 ， 公 司 还 应 该 评 
估 每 个 选项 的 跌价 风险 。 比 如 ， 如 果 两 个 选项 净 现 值 相同 ,但 是 选项 甲 比 
选项 乙 破产 的 概率 高 两 倍 ， 那 么 就 最 好 能 避免 选择 选项 甲 。 

公司 在 挑选 战略 选项 时 还 可 以 用 到 很 多 其 他 标准 。 它 是 不 是 符合 公司 
的 愿景 或 价值 观 ? 是 不 是 能 为 当地 大 环境 做 出 贡献 ? 这 些 标准 中 可 能 有 一 
部 分 是 隐 含 的 ， 有 一 部 分 是 非常 明确 的 。 在 没有 明确 逻辑 支持 的 情况 下 讨 
论 某 个 选项 的 优 劣 时 ,个 人 往往 会 在 决策 过 程 中 表现 出 自己 的 隐 含 标准 。 
最 常见 的 例子 就 是 关于 公司 总 部 的 地 理 位 置 。 虽然 不 太 被 人 明确 提出 ,但 
影响 这 个 决定 的 首要 因素 就 是 公司 总 裁 想 在 哪里 生活 。 最 好 的 做 法 是 把 所 
有 标准 都 明确 写 下 来 ， 这 样 就 能 确保 最 终 获 得 的 信息 更 加 充分 ， 有 助 于 做 
出 更 加 合理 的 决定 ,站 

决策 流程 

做 出 明确 的 选择 并 建立 一 套 具体 的 评估 标准 能 简化 决策 流程 ， 前 提 是 
要 先 有 一 个 设计 合理 的 决策 流程 ， 才 能 最 终 做 出 明智 的 选择 。 我 们 可 以 把 
公司 的 管理 团队 想象 成 一 个 决策 工厂 : 这 个 工厂 设计 得 有 多 好 ? 如 果 要 求 
生产 公司 的 运营 效率 都 在 90% 或 90% 以 上 ， 大 多 数 决 策 工厂 都 是 不 太 容 易 
能 实现 的 ! 

为 了 避免 每 次 都 是 临时 才 做 出 决定 ， 公 司 必须 要 开发 一 个 明确 的 决策 
流程 并 且 不 断 改 善 。 指 明 谁 有 决策 权 ? 应 该 向 谁 咨询 ?应 该 怎样 决策 ?应 
该 怎样 沟通 ? 

决策 权 的 重要 性 不 言 而 喻 。 要 注意 ， 即 使 大 家 都 同意 的 观点 ， 有 了 时 也 
有 可 能 是 错误 的 。 即 使 是 在 最 理想 的 情况 下 ， 征 求 大 家 的 意见 之 后 最 终 能 
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得 到 一 致 观 点 ， 这 也 是 一 个 非常 缓慢 的 过 程 ; 更 不 要 提 在 最 坏 的 情况 下 ， 
这 还 有 可 能 导致 决策 次 病 。 我 曾经 和 和 荷兰 CSM 公司 主席 凯利 ， 范 龙 〈Car- 
rie Van Loon) 先生 讨论 过 决策 这 一 问题 。 他 表示 ,在 和 荷兰 决策 都 符合 大 家 
的 统一 观点 。 我 认识 凯利 多 年 ， 知 道 CSM 公司 里 大 部 分 的 重大 决定 都 是 由 
他 做 出 的 。 他 坏 笑 着 解释 ， 在 公司 里 他 会 给 出 充分 的 时 间 让 每 个 人 参与 讨 
论 ， 最 终 得 到 一 致 观点 之 后 再 由 他 来 裔 定 。 然 而 整个 讨论 的 方向 都 是 由 他 
一 步 一 步 引 导 的 。 

其 实 民主 是 一 个 非常 危险 的 概念 。 民 主 的 基础 是 每 个 人 都 能 掌握 同样 
的 信息 ， 并 且 在 决策 过 程 中 都 能 做 出 同样 的 牺牲 。 但 事实 往往 并 非 这 样 。 
了 解 每 个 人 的 观点 、 测 试 他 们 的 数据 、 进 行 推理 判断 、 做 出 最 有 利于 公司 
利益 的 决定 ， 其 实 这 些 是 领导 层 的 责任 。 在 最 终 做 出 决定 之 时 ， 还 要 给 每 
个 人 都 解释 清楚 这 个 决定 的 逻辑 ， 让 大 家 觉得 这 是 公平 公正 的 选择 一 一 这 
是 非常 重要 的 动作 一 一 更 借 此 表达 对 当初 持 反 对 意见 的 人 的 感谢 ， 肯 定 他 
们 的 付出 ， 并 寻求 他 们 的 支持 。 

从 这 个 意义 上 来 讲 ， 商 业 决 策 的 实质 其 实 就 是 将 信息 公开 ,但 却 集 中 
决策 权力 。 但 是 ,我们 不 应 该 将 其 和 盲目 专制 混为一谈 。 这 不 是 说 那些 刚 
虱 自 用 的 领导 不 用 参考 相关 数据 、 不 去 请 教 专业 人 士 的 意见 就 能 妄 做 决 
定 一 一 这 只 会 导致 糟糕 的 决策 ， 即 使 公司 内 部 实现 了 统一 ， 也 是 脆弱 得 不 
堪 一 击 。 

在 设计 决策 流程 时 ， 最 好 能 提前 设置 好 “备用 ”步骤 ， 它 能 在 做 出 错 
误 决 策 时 给 公司 以 指导 建议 。 由 于 这 能 减少 选择 某 条 路 所 带 来 的 恐惧 和 不 
确定 性 ， 通 常 能 更 加 简化 决策 流程 。 这 也 能 平衡 每 个 选择 的 跌价 风险 ， 即 
使 公司 做 出 了 错误 的 选择 ， 也 有 备 无 患 。 

做 出 明确 选择 也 是 关键 之 一 。 我 发 现在 大 规模 决策 会 议 之 后 ， 公 司 的 
领导 层 中 往往 是 一 半 认 为 决策 指 着 东边 ， 必 一 半 认 为 决策 指 着 西边 ， 这 种 
现象 屡见不鲜 。 人 们 都 会 对 会 议 内 容 做 出 有 选择 性 的 筛选 ， 倾 向 于 听 到 自 
己 想 听 到 的 东西 ， 所 以 如 果 一 个 信息 比较 模糊 ， 每 个 人 都 很 有 可 能 按照 自 
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己 喜 好 的 方式 去 理解 它 一 一 这 通常 会 带 来 灾难 性 的 后 果 。 为 了 避免 出 现 这 
个 后 果 ， 主 持 决策 会 议 的 公司 领导 应 该 清楚 明确 地 宣布 最 终 决 定 ， 并 且 仔 
细 询 问 每 一 位 参 会 人 员 是 否 已 经 理解 。 这 样 一 来 ， 就 能 保证 每 个 人 都 明确 
地 了 解 这 个 决定 的 全 部 意义 ， 也 能 确保 他 们 以 正确 的 方式 对 其 进行 消化 。 
当然 ， 这 个 决定 肯定 会 让 某 些 人 陷入 两 难 境 地 ， 在 此 也 需要 给 他 们 提供 机 
会 说 出 自己 担心 的 问题 ,并 且 感 谢 他 们 对 得 出 这 个 决定 所 做 的 牺牲 和 
贡献 。 

关于 决策 流程 中 各 个 步骤 的 顺序 也 存在 诸多 争论 。 我 个 人 比较 喜欢 在 
做 选择 之 前 就 把 所 有 标准 都 和 盘 托 出 ， 这 能 让 每 个 人 都 明确 公司 的 目标 ， 
并 且 能 明确 地 指出 考察 每 个 战略 选项 时 所 需要 的 全 部 信息 。 但 是 不 论 按照 
怎样 的 顺序 进行 ， 群 体 中 的 成 员 总 是 会 想 要 参考 之 前 的 决定 。 比 如 , 一 旦 
某 些 人 意识 到 他 们 的 选项 可 能 因为 不 符合 标准 而 被 排除 ， 就 希望 能 再 回头 
看 看 标准 究竟 是 怎样 规定 的 。 这 虽然 非常 令 人 烦躁， 但 也 能 揭示 之 前 不 便 
说 明 的 意图 ， 让 每 个 人 都 站 在 同样 的 起 跑 线 上 。 如 果 这 有 助 于 最 终 做 出 更 
好 的 决策 并 且 顺 利 执行 ， 那么 所 有 投入 也 都 是 值得 的 。 

决策 框架 数不胜数 ， 它 们 通常 都 是 使 用 记忆 术 来 帮助 人 们 记 住 其 中 的 
步骤 (例如 DECIDE ) 。'59 不 论 是 哪 种 框架 ， 原 则 都 是 差不多 的 ， 因 此 没 
有 必要 把 时 间 浪 费 在 如 何 做 出 决定 上 。 随 便 挑 一 个 就 行 ! 关键 在 于 建立 统 
一 的 沟通 和 明确 的 流程 。 我 发 现 最 能 让 公司 高 管 团队 有 效 实施 某 一 决策 流 
程 的 关键 ， 就 是 帮助 他 们 给 自己 设计 一 个 。 我 故意 让 他 们 设计 一 个 非常 差 
的 流程 一 一 “地 狱 决策 流程 ”。 这 反而 能 带 来 无 限 能 量 ， 让 每 个 人 都 大 声 
说 出 自己 最 大 的 恕 惧 和 最 痛 否 的 经 历 。 一 旦 有 了 这 个 椒 怖 的 流程 ， 再 找 出 
它 的 对 立 面 ， 做 出 一 个 理想 化 的 流程 就 易如反掌 。 

测试 

能 和 否 掌握 更 好 的 信息 在 某 种 程度 上 决定 了 是 和 否 能 做 出 更 好 的 决定 。 研 
究 和 分 析 有 它们 的 作用 ， 但 效果 也 很 有 限 。 没 有 任何 方法 能 够 替代 现实 测 
试 ， 而 且 风 险 越 大 ， 先 做 测试 的 意义 就 越 明显 。 不 要 冒险 ， 要 管理 风险 ! 
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在 快速 消费 型 产品 行业 ， 新 产品 的 市 场 测试 是 一 个 标准 步骤 。 公 司 都 
会 先 挑 一 些 合适 的 市 场 对 新 产品 进行 测试 ,希望 能 以 小 见 大 ， 得 到 一 个 总 
体 概念 。Capital One 就 很 好 地 将 这 一 理念 应 用 于 信用 卡 发 行业 务 ， 每 年 都 
要 测试 超过 50 000 份 新 信用 卡 产品 。 公 司 希 望 能 从 大 量 的 样本 数据 中 得 到 
细小 但 却 重 要 的 结果 ， 因 此 还 会 再 针对 成 千 上 万 名 顾客 进行 大 规模 
ist? 

WN tory m APE ARE UGE, FASE ZS E EAH EEE I I AE TT 
业务 模型 。 美 国 汽车 保险 公司 Progressive Insurance 就 首先 做 足 了 功课 之 
后 ， 才 在 美国 的 几 个 地 区 对 新 模型 进行 测试 ， 然 后 把 结果 和 没有 做 出 任何 
改变 的 地 区 进行 对 比 ， 以 保证 可 靠 性 。 呈 消费 型 电器 零售 商 百 思 买 也 经 常 
创新 ， 它 也 会 挑选 几 个 门店 作为 试点 来 测试 新 想法 。2 

测试 新 的 业务 模型 常常 会 遇 到 内 部 和 外 部 的 双重 阻力 ， 在 建立 成 功 考 
核 机 制 的 时 候 必 须要 考虑 到 这 一 点 。 虽 然 阻 力 会 影响 结果 ， 但 是 过 度 热 情 
也 会 有 相反 的 效果 。 人 们 经 常 都 在 没有 意义 的 新 点 子 上 浪费 过 多 精力 ， 尤 
其 是 出 于 对 自尊 心 的 保护 ， 不 愿意 接受 失败 。 我 们 需要 明确 的 考核 标准 来 
衡量 测试 结果 。 在 决定 是 否 应 该 继续 的 时 候 ， 第 三 方 的 独立 审核 也 将 会 有 
一 定 的 帮助 。 

失败 是 无 法 避免 的 。 如 果 你 每 次 都 是 正确 的 ， 那 就 说 明 你 测试 的 新 想 
法 还 不 够 多 。 但 是 管理 好 失败 成 本 是 非常 重要 的 。 要 做 到 失败 趁早 和 低 成 
本 失败 ! 应 在 投入 太 多 之 前 ， 尽 早 以 最 低 的 成 本 对 新 想法 全 部 的 基本 点 进 
行 测试 。 

公司 必须 要 做 好 接受 失败 的 准备 ， 从 中 学 习 经 验 教训 ， 还 要 避免 推 伸 
责任 。Progressive Insurance 尝试 做 过 业主 保险 ， 但 是 发 现 结果 并 不 尽 如 人 
意 时 就 停止 了 这 项 业务 。 它 也 停止 了 “充值 型 ”保险 这 一 新 兴 大 胆 的 业务 
模式 。 在 这 两 个 案例 中 ， 公 司 都 通过 总 结 学 习 ， 最 终 找到 了 新 的 业务 模 
式 ， 成 功 抓 住 了 本 来 就 志在必得 的 机 会 。"“ 

留 出 一 笔 失败 预算 也 很 有 必要 。 股 东 都 很 介意 意外 失误 ， 也 总 会 对 出 
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现 失误 的 公司 股票 做 出 惩罚 性 举措 。 高 科技 公司 总 是 会 留 出 一 笔 可 观 的 失 
败 预算 一 一 这 就 是 研发 成 本 。 大 多 数 在 实验 室 里 开发 的 东西 都 以 失败 而 告 
终 ， 但 这 能 提供 良好 的 学 习 机 会 ， 有 助 于 公司 最 终 取 得 成 功 。 医 药 公司 都 
非常 具有 这 种 管理 经 验 ;， 在 技术 含量 较 低 的 公司 里 ， 比 如 零售 业 ， 市 场 分 
析 师 都 不 会 指望 公司 有 充足 的 研发 预算 。 创 新 的 确 对 于 公司 的 长 期 健康 发 
展 至 关 重 要 ， 这 就 是 为 什么 百思买 的 总 裁 布 拉 德 . 安德森 在 公司 业绩 良好 
时 会 投入 大 量 的 精力 进行 创新 实践 。 他 很 清楚 在 业绩 不 好 的 时 候 ， 股 东 绝 
对 不 会 同意 测试 新 想法 。” 从 这 个 意义 上 来 说 ,市 场 总 是 会 在 公司 最 需要 
创新 的 时 候 阻 止 创新 ， 并 把 公司 拉 向 灭亡 的 次 渊 。 














a 分 享 和 发 布 





一 旦 做 出 战略 选择 ， 就 到 了 执行 的 时 候 。 但 是 ， 如 果 没 有 人 能 完全 搞 
清楚 战略 是 什么 的 话 ， 执 行 起 来 也 是 非常 困难 的 。 一 些 公司 认为 战略 是 公 
司 高 管 层 的 保护 区 ， 过 多 地 讨论 这 个 问题 本 身 就 是 一 个 安全 威胁 一 一 这 叫 
作战 略 保密 综合 征 。 这 在 某 些 情况 下 确实 不 假 一 一 比如 重大 的 公司 兼并 
案 ， 但 是 在 通常 情况 下 ， 最 好 能 和 员工 充分 沟通 战略 意图 ， 这 样 才能 做 出 
更 好 的 行为 规划 ， 执 行 起 来 也 更 加 坚定 。 

只 是 简单 吟 只 任 务 其 实 是 剥夺 了 员工 的 自尊 ， 还 会 滋生 能 少 做 则 少 做 
的 思想 :“ 领 导 交 代 什么 我 就 做 什么 ， 没 必要 管 其 他 事 儿 。” 若 是 能 充分 沟 
通 战略 的 目的 ， 并 半 明 背后 的 逻辑 ， 则 能 够 帮助 大 家 理解 公司 政策 ， 也 能 
表现 出 对 员工 的 尊重 ， 就 能 激励 大 家 更 好 地 完成 工作 。 管 理 层 如 果 再 能 积 
极 收集 并 倾听 反馈 意见 就 更 好 了 。 员 工 几 乎 肯定 能 发 现 逻 辑 中 存在 缺陷 ， 
如 果 有 机 会 的 话 ， 他 们 甚至 能 提出 改进 方案 。 聪 明 的 公司 都 会 鼓励 这 种 
行为 。 



































a 战略 执行 和 改变 


一 旦 发 布 了 新 的 战略 并 且 付 诸 行 动 ， 大 家 对 它 的 期 望 值 就 会 很 高 。 因 
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此 ， 公 司 必须 以 最 积极 的 姿态 执行 该 战略 ， 不 然 员 工 就 会 感到 诅 形 ， 丧 失 
主动 性 ， 只 想 坐 等 改变 的 发 生 。 我 们 的 目标 是 要 构建 一 套 完整 的 行动 方 
案 ， 指 导 公司 明确 需要 完成 什么 工作 ， 然 后 让 每 个 人 都 依照 这 个 方案 统一 
行动 ， 共 同 实 现 最 终 目 标 。 

旧 规 则 、 新 规则 和 改变 规则 

执行 战略 需要 正确 的 结构 一 一 合适 的 资产 组 合 以 及 能 将 这 些 资产 整合 
起 来 的 正式 架构 一 一 才能 实现 预期 价值 。 能 做 到 这 些 本 身 就 非常 不 容易 
了 ， 再 加 上 几乎 大 部 分 公司 都 已 经 有 了 一 整套 遗留 资产 和 复杂 的 架构 在 执 
行 着 旧 有 战略 ， 就 让 这 一 切 变 得 难 上 加 难 。 我 们 把 这 称 为 旧 规则 。 转 变 的 
挑战 就 在 于 要 做 出 巨大 调整 来 满足 新 战略 的 需求 ， 进 入 新 规则 时 期 。 其 中 
有 一 个 必须 要 跨越 的 鸿沟 。 

跨越 这 个 鸿沟 并 非 易 事 。 首 要 问题 就 是 惰性 ; 改变 结构 的 难度 也 是 众 
人 丝 知 的 。 我 们 会 在 第 二 部 分 ”智能 的 结构 中 来 讨论 怎样 克服 这 些 引 发 结 
构 惰 性 的 原因 。 

第 二 个 问题 就 是 ， 如 果 放 弃 现 有 的 全 部 战略 来 做 出 改变 的 话 ， 明 显 是 
不 可 取 的 。 我 们 必须 要 保持 当前 业务 的 正常 运行 。 就 好 像 翻 新 房子 一 样 ， 
我 们 在 施工 期 间 还 要 住 在 房子 里 ， 忍 受 装修 所 带 来 的 所 有 不 舒服 和 不 便 
利 。 男 外 ， 还 要 保证 这 个 改变 的 过 程 不 被 我 们 的 客户 注意 到 ， 不 能 让 他 们 
因此 而 感到 有 任何 不 便 。 

这 就 引出 了 到 底 谁 来 翻新 以 及 怎样 做 翻新 的 问题 。 谁 来 设计 新 规则 ? 
谁 来 构建 ? 翻新 需要 的 特种 资产 、 有 经 验 的 高 管 、 关 键 人 物 角 色 和 职责 的 
明确 、 高 效 的 工作 流程 、 训 练 有 素 的 员工 、 跟 进 进度 并 激励 士气 的 考核 奖 
励 系统 ， 以 及 将 所 有 这 些 联 系 起 来 的 通信 系统 …… 简 而 言 之 ， 我 们 需要 一 
个 战略 和 一 个 结构 来 跨越 这 个 鸿沟 。 我 们 需要 改变 规则 。 

做 出 改变 

在 理想 的 状况 下 ， 我 们 都 希望 在 毫 不 受到 旧 规 则 影响 的 情况 下 就 能 建 
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立 起 新 规则 ， 然 后 同时 运行 两 套 战略 ， 一 段 时 间 过 后 ， 新 规则 就 能 很 好 地 
适应 公司 发 展 ， 并 且 能 满足 客户 的 需求 。 这 时 ,我们 再 放弃 旧 规 则 ,开始 
完全 执行 新 规则 。 从 客户 的 角度 来 看 ， 这 就 是 完全 无 颖 过 渡 。 很 简单， 我 
们 就 是 在 老 房子 旁边 盖 一 栋 新 房子 ， 等 新 房子 装修 完毕 之 后 再 推倒 老 房 
子 。 我 在 过 去 30 年 间 经 历 过 很 多 老 房 翻新 工程 ， 确 定 这 种 方法 既 省 钱 又 
省 时 间 。 

通常 公司 在 引入 新 的 IT 系统 时 会 采用 旧 规 则 和 新 规则 并 存 的 方法 。 
通用 电气 公司 就 在 迁移 制造 工厂 的 时 候 使 用 了 这 个 方法 : 它 的 “投手 一 捕 
手 ” 改 变 流 程 。 旧 规则 一 一 投手 团队 继续 运行 原来 的 工厂 ， 新 规则 一 一 捕 
手 团队 运行 新 的 工厂 。 同 时 一 大 群 通用 电气 公司 的 工程 师 和 项 目 经 理 都 在 
设计 和 建造 新 的 工厂 ， 安 装 并 调试 设备 ， 与 投手 和 捕手 团队 一 起 合作 让 新 
工厂 转 起 来 。 他 们 就 是 在 改变 规则 。 在 新 工厂 运行 效率 达到 老 工 厂 的 水 平 
之 前 ， 公 司 不 会 关 停 老 工厂 。 这 是 个 非常 有 效 的 方法 ， 但 是 需要 双方 都 有 
足够 的 动机 来 促成 这 一 顺利 过 渡 。 如 果 投 手 团 队 在 工作 完成 之 后 就 会 失 
业 ， 那 么 他 们 的 动力 就 会 消失 。 火 鸡 是 不 喜欢 过 圣诞 节 的 ! 只 有 通用 电气 
公司 的 组 织 结构 具有 一 定 的 松散 灵活 性 ， 才 能 完成 这 个 改变 。 一 旦 关闭 了 
老 工 厂 ， 投 手 团队 及 其 经 理 就 必须 要 被 分 配 到 其 他 职位 上 去 。 

艰难 度 过 

进行 改变 管理 时 ， 并 不 是 所 有 公司 都 在 使 用 同样 的 方法 ， 它 们 也 不 会 
投入 同样 的 资源 。 因 为 并 不 需要 一 个 设计 周全 的 新 规则 来 实现 艰难 过 渡 期 
的 技巧 ， 所 以 好 坏 之 间 的 界限 并 不 明显 。 相 反 ， 在 高 管 层 公 布 新 的 组 织 机 
构图 之 后 ， 各 个 部 门 经 理 需 要 自己 琢磨 出 一 切 必要 的 内 容 。 在 高 管 们 开始 
扮演 他 们 在 新 规则 中 的 角色 时 ， 都 暗暗 希望 在 其 他 人 开始 履行 责任 之 前 ， 
自己 还 保持 着 旧 规 则 当中 的 职责 。 这 个 过 程 中 会 有 很 多 损失 。 因 为 没有 额 
外 的 资源 来 促成 改变 ， 所 以 进展 也 比较 缓慢 。 在 运作 新 业务 、 关 注 旧 业务 
的 同时 ， 新 规则 之 下 的 公司 高 管 应 该 要 执行 改变 规则 ， 对 公司 的 流程 、 人 
力 开发 系统 、 考 核 奖励 系统 、 信 息 系 统 做 出 重大 调整 以 支持 新 的 战略 。 不 
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出 所 料 ， 这 样 的 改变 几乎 都 没有 效果 。 结 果 就 是 公司 经 历 了 很 久 的 痛苦 转 
型 期 ， 客 户 也 能 明显 感 党 到 这 个 过 程 ， 而 且 还 无 法 有 力 支 持 新 战略 的 
实施 。 

外 包 变革 

另 一 些 公 司 通过 在 项 目 期 间 将 改变 规则 的 工作 外 包 或 分 包 给 其 他 专 
家 ， 从 而 实现 资源 增加 。 这 里 的 逻辑 是 ， 一 旦 改变 过 程 结 束 ， 每 个 人 就 可 
以 回 到 日 常 岗 位 上 。 一 般 来 说 ,这样 所 能 实现 的 结果 是 远 远 不 够 理想 的 。 
高 管 层 会 想 要 “用 鞭子 抽 着 一 个 不 情愿 改变 的 公司 行动 起 来 "， 并 且 “ 规 
定 一 点 点 纪律 ”来 实现 目标 。 我 们 必须 用 有 效 的 项 目 管理 来 跨越 鸿沟 ， 因 
此 如 果 公 司 自 己 尚未 掌握 这 些 技能 ， 就 可 以 求助 于 外 部 专家 。 但 是 通过 纪 
律 来 硬性 要 求 管理 团队 中 不 情愿 的 人 并 不 是 最 终 的 解决 方法 。 当 然 ， 问 题 
也 许 就 出 在 人 员 惰 性 上 ， 或 者 有 可 能 只 是 部 门 经 理 没 时 间 去 做 。 在 这 种 情 
况 下 ， 过 多 地 关注 改变 过 程 可 能 会 分 散 注意 力 ， 而 无 法 关注 公司 的 业务 ， 
反而 会 降低 竞争 力 。 因 此 ， 公 司 必 须要 深刻 明白 表象 惰性 的 根本 原因 。 

其 实 通 常 部 门 经 理 反而 会 因为 投入 时 间 进 行 改变 而 受到 惩罚 ， 所 以 也 
难怪 他 们 会 出 现 抵 制 情绪 。 平 均 来 看 ， 经 理 们 牺牲 了 自己 正常 的 工作 ， 论 
了 大 量 的 时 间 来 进行 跨 部 门 的 改变 动议 。 但 是 他 们 所 得 到 的 奖励 只 可 能 
自己 的 本 职工 作 有 关 。 这 就 忽略 了 他 们 对 改变 所 做 出 的 贡献 ， 其 实 也 就 等 
于 在 惩罚 他 们 为 改变 所 付出 的 一 切 。 公 司 需 要 调整 考核 奖励 系统 ， 这 样 才 
能 激励 部 门 经理 和 各 位 高 管 积极 投入 公司 的 改变 。 

很 多 部 门 经 理 并 不 认为 改变 能 带 来 积极 的 效果 ， 这 也 正 是 他 们 抵制 改 
变 的 另外 一 个 重要 原因 。 他 们 做 出 抵制 的 行为 并 不 是 出 于 人 员 惰 性 ， 而 是 
因为 自己 本 身 就 完全 不 同意 改变 的 方向 。 造 成 这 样 的 结果 ， 有 可 能 是 因为 
在 构建 战略 的 过 程 中 他 们 的 观点 没有 被 采纳 ， 而 如 果 有 被 采纳 的 话 ， 其 实 
会 对 结果 产生 重大 影响 。 在 这 种 情况 下 ， 公 司 就 应 该 仔细 倾听 ， 而 不 是 育 
目 继续 。 如 果 他 们 的 观点 被 采纳 了 ， 但 结果 却 朝 着 反方 向 发 展 一 一 就 是 内 
部 不 统一 一 一 那么 部 门 经 理 就 具有 两 个 选择 ， 要 么 接受 这 个 改变 ， 要 么 退 
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出 。 但 是 , 求助 于 外 部 专家 也 是 存在 风险 的 ， 因 为 他 们 对 公司 的 战略 和 结 
构 并 不 足够 了 解 ， 因 此 就 分 不 清楚 到 底 有 什么 区 别 。 

变革 的 能 力 建设 

在 这 个 瞬息 万 变 的 莞 争 环境 中 ,定期 做 出 改变 是 非常 必要 的 。 因 此 ， 
也 很 有 必要 在 公司 内 部 储备 改变 的 能 力 ， 即 要 开发 一 套 “ 改 变 资产 ”, 其 
中 包括 了 具有 改变 技能 的 人 以 及 改变 流程 〈 例 如 通用 电气 公司 的 投手 一 捕 
手 系统 ) 。 为 了 实现 财务 稳定 性 以 及 高 效 的 资源 配置 ， 维 持 该 能 力 的 成 本 
必须 要 低 于 这 些 改变 给 公司 带 来 的 利益 。 

改变 资产 可 能 是 一 个 战略 部 门 和 改变 部 门 的 中 央 资 源 池 ， 也 可 能 是 公 
司 各 个 部 门 中 训练 有 素 的 有 能 力 做 出 改变 的 管理 人 员 。 通 用 电气 公司 就 拥 
有 六 西格玛 黑 带 资源 池 。 而 丹 纳 赫 公 司 则 开发 了 自己 的 培训 项 目 来 支持 改 
变 ， 公 司 把 经 验 丰富 的 高 管 都 变 成 了 老师 ， 教 各 个 部 门 的 同事 怎样 在 实际 
操作 中 学 习 使 用 相关 知识 技巧 。 这 就 能 把 改变 资产 分 散 到 整个 公司 。 

为 了 让 这 些 方法 更 好 地 发 挥 作用 ， 公 司 必须 要 确保 考核 奖励 系统 能 对 
做 出 相应 贡献 的 人 给 予 奖励 。 专 职 进行 改变 项 目的 员工 应 得 到 奖励 ， 而 部 
门 经 理 则 应 得 到 两 份 奖励 : 一 份 奖励 他 们 为 改变 做 出 的 贡献 ; 即 一 份 奖励 
他 们 在 本 职工 作 中 的 突出 表现 。 

在 构建 新 结构 的 过 程 中 ， 建 立新 流程 、 招 募 新 员工 以 及 开发 新 技能 的 
能 力 都 是 非常 重要 的 组 成 部 分 , 但 是 在 执行 新 战略 的 过 程 中 最 重要 的 则 是 
考核 奖励 系统 。 对 此 ， 我 们 将 在 战略 打分 板 和 统一 奖励 部 分 重点 讨论 。 























= 战略 打分 板 


公司 需要 有 效 的 战略 衡量 标准 和 里 程 碑 来 测试 假设 条 件 并 且 跟 踪 运 营 
进度 ， 不然 的 话 就 是 在 盲目 飞行 。 但 是 很 多 公司 所 跟踪 的 都 是 并 无 战略 意 
义 的 衡量 标准 ， 这 些 标 准 和 欧 争 优势 没有 太 多 直接 联系 。 为 了 能 在 战略 阶 
梯 上 更 进一步 ,公司 必 须要 创建 一 个 战略 打分 板 。™ 
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战略 打分 板 能 衡量 一 家 公司 已 经 获得 了 哪些 竞争 优势 及 其 驱动 因素 。 
我 们 可 以 用 它 来 对 比 公司 接 下 来 的 目标 及 其 实现 过 程 中 的 里 程 碑 。 

我 们 已 经 在 第 三 章 ”竞争 战略 中 详细 讨论 过 一 系列 公司 应 该 放 在 战略 
打分 板 中 的 衡量 标准 ， 用 来 确保 公司 里 每 个 人 都 知道 他 们 应 该 怎样 做 才能 
帮助 公司 获得 竞争 优势 。 他 们 还 需要 一 套 衡量 标 准 来 确定 自己 是 否 已 经 走 
上 了 正轨 ， 是 否 已 经 取得 了 成 绩 。 

建立 战略 打分 板 通常 是 一 个 自 上 而 下 的 过 程 。 公 司 总 裁 首先 接受 董事 
会 定 下 的 目标 ， 接 下 来 和 高 管 层 一 起 将 其 转化 成 每 个 团队 的 具体 目标 。 然 
后 ， 各 个 部 门 经 理会 定夺 自己 部 门 的 目标 ,撰写 报告 ,再 为 下 属 制定 更 详 
细 的 目标 。 

在 公司 结构 的 每 一 层 中 ， 我 们 都 要 找 出 哪些 变量 是 能 被 该 层 的 主管 所 
左右 的 ， 估 算出 它 的 效果 ， 并 且 明 确实 现 这 一 目标 需要 做 出 什么 努力 。 这 
样 一 来 ， 衡 量 标准 的 意义 就 更 大 ， 也 更 能 激励 人 心 。 

在 具有 中 等 战略 智商 的 公司 里 ， 这 个 过 程 几乎 就 等 同 于 解释 董事 会 的 
目标 一 一 确认 员工 是 否 正确 理解 ， 为 下 一 层 制定 更 具体 的 标准 。 但 是 对 于 
追求 更 高 战略 智商 的 公司 而 言 ， 这 个 过 程 更 多 是 一 个 双向 对 话 。 公 司 内 部 
也 可 以 先 通过 某 个 战略 想法 ， 向 上 反映 ， 人 迫使 公司 更 高 一 层 改 变 总 体 
目标 。 

我 们 在 第 八 章 ”正式 架构 中 将 讨论 正式 流程 会 带 来 的 惰性 ， 届 时 会 再 
次 谈 到 改变 战略 打分 板 的 过 程 。 






































= 统一 奖励 








战略 打分 板 能 有 效 促 使 战略 成 功 ， 有 意义 的 衡量 标准 可 以 激励 人 心 ! 
它们 能 指明 重点 ,为 公司 里 的 每 个 人 提供 最 快速 的 反馈 ,衡量 每 个 人 都 做 
出 了 多 少 贡献 。 员 工 都 会 因为 取得 成 绩 而 骄傲 ， 但 收入 上 的 奖励 则 更 能 鼓 
舞 他 们 的 士气 。Progressive Insurance 的 总 裁 彼得 . 勒 维 斯 (Peter Lewis) 
先生 曾 说 过 : “你 想 要 改善 什么 ， 就 要 给 它 制定 衡量 标准 ! 结果 为 正 就 奖 
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励 ， 为 负 就 惩罚 ,很 快 你 就 能 得 到 想 要 的 结果 。” 

但 是 ， 如 果 奖 励 机 制 没有 与 战略 路 线 保 持 统 一 ， 往 往 会 在 不 经 意 间 带 
来 灾难 性 后 果 。 英 国 第 三 大 电信 运营 商 Energis 曾 看 好 开发 新 型 高 科技 光 
纤 网 络 的 战略 。 公 司 把 目标 定 在 了 高 端 、 高 利润 率 的 客户 群 ， 这 些 人 对 技 
术 服 务 的 要 求 都 很 高 。Energis 需要 经 过 多 年 的 努力 才能 建立 起 这 样 的 用 户 
关系 网 络 。 但 是 ， 销 售 人 员 的 佣金 收入 却 是 根据 销售 额 计算 的 。 当 他 们 发 
现 向 价格 敏感 度 高 的 用 户 推 销 低 端 产品 时 反而 更 容易 完成 销售 目标 ， 就 无 
心 再 去 寻找 高 端 客 户 。 结 果 Energis 最 终 破产 ”我们 可 以 看 出 ， 如 果 公 司 
起 初 用 人 的 目标 是 完成 任务 甲 ， 但 实际 战略 却 驱使 员工 在 做 任务 乙 ， 那 么 
这 个 考核 奖励 系统 就 是 富 无 意义 的 。 为 了 能 实现 战略 ， 奖 励 和 战略 目标 之 
间 必 须 做 到 统一 ， 否 则 失败 将 是 必然 的 。 




















a 严格 的 审查 周期 


在 完成 了 所 有 工作 之 后 以 及 成 功 实 现 战略 的 时 候 ， 就 很 容易 产生 懈 仿 
情绪 ， 公 司 往往 会 机 械 地 重复 过 去 的 行为 ! 但 是 苋 争 环 境 还 在 不 断 改 变 ， 
这 个 战略 很 快 就 无 法 与 时 俱 进 了 。 公 司 在 当前 路 径 上 停留 的 时 间 越 入 ， 和 
成 功 战略 之 间 就 俩 离 得 越 严 重 ， 问 题 就 会 武大 ， 解 决 起 来 就 越 困 难 。 同 
时 ， 做 出 改变 所 需 的 技能 也 在 慢 慢 消 失 。 每 五 年 才 做 一 次 重大 战略 调整 的 
公司 基本 上 都 不 记得 具体 应 该 怎么 下 手 了 。 这 时 ， 就 不 得 不 再 重新 走 一 遍 
老路 ， 经 历 所 有 痛苦 和 战略 无 能 的 过 程 。 为 了 能 保持 住 改变 的 能 力 并 有 所 
提高 ， 公 司 就 必须 要 定期 审视 自己 的 战略 ， 实 行 严格 的 审查 周期 。 这 也 就 
意味 着 公司 需要 定期 进行 全 系统 的 战略 构建 和 执行 。 

重新 审视 已 经 完成 的 工作 并 非 易 事 。 公 司 必须 要 重新 思考 、 更 新 数据 
并 找 出 已 经 发 生 改 变 的 元 素 ， 还 要 测试 原始 逻辑 、 重 新 考察 那些 假设 条 
件 。 这 有 助 于 让 每 一 个 公司 员工 都 记 住 当 前 的 业务 模型 ， 使 其 不 会 慢 慢 地 
消失 在 大 家 的 下 意识 里 。 同 时 注意 不 要 含糊 其 酬 ， 要 说 明白 ， 要 把 它 变 成 
一 个 提示 器 ， 时 刻 提醒 员工 谨 记 公司 的 目标 。 

















94 


第 一 部 分 “聪明 的 战略 





重新 思考 也 非常 困难 。 人 类 大 脑 在 尝试 解决 新 问题 时 总 是 会 消耗 大 量 
能 量 。 但 是 一 旦 问题 得 到 解决 ， 大 脑 就 会 进入 自动 导航 状态 ， 不 断 重 复 同 
样 的 解决 方案 ,为 接 下 来 意 想 不 到 的 事情 储存 能 量 。 作 为 公司 ， 则 会 把 这 
种 行为 放大 。 在 当前 解决 方案 运作 良好 的 情况 下 ， 公 司 很 难看 到 还 有 其 他 
解决 方案 能 处 理 原 有 问题 。 只 有 在 一 个 重大 的 新 威胁 到 来 之 时 ， 才 可 能 
醒 大 家 。 

但 是 公司 必须 强迫 自己 定期 重新 思考 。 应 该 不 断 寻 找 新 鲜 观 点 注入 流 
程 ， 借 助 创造 力 工具 和 技巧 发 现 能 够 解决 原 有 问题 的 新 出 路 。 要 专门 以 打 
破 已 经 误 入 集体 思维 的 固定 模式 为 目标 ， 并 且 找 到 新 的 方法 把 它们 重新 拼 
凑 起 来 。 

很 多 公司 都 声称 有 定期 审视 自己 的 战略 。 一 些 公 司 把 每 年 定期 审查 战 
略 定位 视 为 年 度 规划 的 一 部 分 。 但 是 在 这 个 竞争 日 益 激 烈 的 世界 里 ， 每 年 
审查 一 次 就 是 够 了 吗 ? 而 且 这 些 公司 真 的 是 在 很 严格 地 审查 自己 的 战略 
吗 ? 很 多 年 度 规划 过 程 都 缺乏 对 关键 战略 的 思考 。 相 反 ， 这 给 部 门 经 理 创 
造 了 绝 佳 的 平台 ,让 他 们 有 机 会 用 元 长 的 幻灯 片 演 示 来 大 讲 特 讲 自 己 的 业 
绩 和 他 们 的 管理 团队 一 一 这 就 是 “幻灯 片 之 死 ”一 一 而 且 会 谨慎 措辞 ， 绝 
口 不 提 可 能 会 引起 高 层 领 导 怀疑 的 关键 问题 。 男 一 些 公司 就 是 不 大 其 烦 地 
在 预算 上 做 文章 ， 还 特别 引 以 为 察 。 

IBM 长 期 以 来 一 直 在 执行 年 度 审 查 流程 ， 现 在 更 是 要 求 高 管 层 每 个 月 
都 要 开会 磁头， 强迫 大 家 思考 战略 ， 提 出 环 手 的 问题 ， 发 现 他 们 可 能 错过 
的 东西 。 不 但 公司 总 部 高 层 会 出 席 ， 还 有 很 多 来 自 全 球 各 地 区 的 主管 。” 
受 邀 参 会 的 人 员 会 定期 做 出 调整 ， 这 样 才 能 随时 带 来 新 鲜 的 观点 ， 并 能 积 
极 培养 下 一 代 管 理 人 才 共 同 应 对 挑战 。 其 实在 现实 中 并 没有 几 家 公司 能 做 
到 专门 为 了 战略 召开 月 度 例会 ， 这 也 从 一 个 侧面 反映 出 IBM 领导 层 对 战略 
无 比重 视 的 态度 。 但 是 ， 难 道 其 他 公司 的 部 门 主管 和 高 管 团队 就 不 应 该 拿 
出 5% 的 时 间 来 谨慎 思考 自己 的 战略 吗 ? 

但 仅 是 重新 思考 还 远 远 不 够 ,公司 必须 重新 行动 ， 修 改 当 前 战略 、 测 
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试 新 想法 、 沟 通 改变 的 思路 、 修 改 衡量 标准 和 新 奖励 系统 。 如 果 公 司 仍 希 
望 保持 战略 能 力 ， 就 必须 要 保持 做 出 战略 改变 的 能 力 ; 如 果 行 动能 力 降 
低 ， 战 略 智商 也 会 随 之 下 降 。 诚 然 ， 这 会 大 大 增加 管理 层 的 负担 。 思 考 只 
会 占用 大 概 5%% 的 时 间 ， 但 是 行动 就 会 占据 剩 下 所 有 的 时 间 。 这 人 么 大 的 工 
作 量 会 吓 倒 很 多 公司 ， 让 它们 连 第 一 步 都 不 愿意 迈 出 ， 连 思考 都 会 逃避 。 
公司 必须 要 有 行动 的 勇气 ， 定 期 检查 自己 的 战略 ， 时 刻 保持 战略 改变 的 技 
能 ， 还 要 能 够 随 着 市 场 的 变化 做 出 调整 。 








= 为 改变 时 刻 做 好 准备 


最 高 水 平 的 具有 中 等 战略 智商 的 公司 必须 未 雨 绸 缪 ， 投 入 一 定 预算 处 
理 不 可 预见 的 情况 ， 不 然 就 可 能 会 偏离 轨道 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ,很 多 所 
谓 的 措手不及 其 实 都 是 可 预见 的 意外 ,“” 如 果 准 备 好 了 应 对 方案 ， 都 是 可 
以 避免 的 。 但 凡 设置 过 这 种 应 对 方案 的 公司 都 知道 这 并 非 易 事 。 一 旦 开始 
列举 现实 中 可 能 出 现 的 情况 ， 就 立刻 发 现 各 种 可 能 性 都 会 一 起 涌 出 来 ， 把 
自己 搞 得 措手不及 。 面 对 这 样 复杂 的 局 面 ， 有 些 管 理 团队 就 会 选择 放弃 ， 
任 其 发 展 。 公 司 最 好 能 找到 一 个 中 间 地 带 ， 一 方面 确保 公司 总 是 处 在 行业 
领先 的 状态 ; 另 一 方面 应 做 好 随时 应 对 改变 的 准备 ， 同 时 不 至 于 被 大 量 的 
细节 问题 所 困扰 。 

要 想 找到 这 样 的 中 间 地 带 ， 情 景 规划 不 失 为 一 个 聪明 的 方法 。” 我 们 
的 目标 并 不 是 预测 未 来 ， 而 是 发 现行 业 的 主流 趋势 以 及 公司 业务 所 面临 的 
不 确定 因素 ， 然 后 给 出 一 些 模拟 情景 以 及 符合 公司 内 部 和 未 来 趋势 的 蓝 
图 ， 让 管理 团队 借 此 测试 自己 的 战略 一 一 如 果 证 明 那 些 假 设 条 件 是 错 的 ， 
就 需要 进行 战略 改变 一 一 有 可 能 是 搁 术 进步 、 苋 争 对 手 的 重大 举措 ,或 是 
出 现 新 的 分 销 渠 道 ， 等 等 。 公 司 必须 要 意志 坚决 ,一 旦 假设 的 结果 和 自己 
的 预期 存在 差异 ， 要 能 决定 自己 应 该 采取 的 下 一 步行 动 。 

通用 电气 公司 前 总 裁 杰克“' BRA (Jack Welch) 就 善于 使 用 简单 有 
效 的 方法 引导 公司 时 刻 准 备 好 做 出 改变 。 他 炒 掉 了 公司 规划 团队 中 的 半数 
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员工 ， 把 公司 的 规划 流程 精简 成 一 份 只 有 五 页 纸 的 文档 。 他 让 每 个 人 都 找 
出 自己 所 面 对 的 最 大 竞争 威胁 ， 并 制订 出 自己 的 应 对 方案 。” 这 样 一 来 ， 
大 家 就 不 会 仅仅 关注 威胁 本 身 , “你 面 对 的 最 大 机 会 是 什么 ?你 怎样 做 才 
能 更 有 希望 将 其 变 成 现实 ?” 这 个 问题 也 就 变 得 更 有 意义 了 。 

模拟 战争 游戏 是 让 管理 团队 为 改变 做 好 准备 的 一 个 绝 佳 方法 。 这 个 游 
戏 的 目的 并 不 在 于 让 管理 层 考 虑 到 全 部 的 可 能 性 ， 做 好 最 充分 的 准备 ， 而 
是 要 帮助 他 们 获得 处 理 任何 事件 的 能 力 。 风 险 管理 练习 就 是 个 不 错 的 选 
择 。 很 多 消费 性 产品 公司 会 为 部 门 经 理 提 供 培 训 课程 ， 教 会 他 们 如 何 处 理 
诸如 顾客 中 毒 死亡 或 与 自己 产品 有 关 的 致命 事故 等 事件 。 这 种 培训 在 航空 
业 里 司空 见 惯 ， 因 为 一 旦 出 现 客机 坠毁 事故 ， 公 司 的 未 来 就 会 受到 巨大 威 
胁 。 医 药 公 司 也 会 使 用 类 似 的 练习 来 帮助 部 门 经 理 做 出 艰难 的 选择 ， 保 证 
处 理 结果 符合 公司 的 发 展 战略 。 














n 保持 能 力 的 挑战 


保持 战略 能 力 并 非 易 事 。Cireuit City 曾经 有 过 一 套 伟 大 的 战略 ， 稳 稳 
地 确保 其 在 消费 性 电子 零售 行业 的 领头 地 位 ,但 是 之 后 它 也 逐渐 落 和 人 了 否 
认 一 无 能 一 最 终 灭 亡 的 不 归 路 。 汰 到底 是 什么 原因 让 公司 陷 和 人 如 此 赛 
境 呢 ? 

第 一 个 危险 信号 就 是 自 鸣 得 意 。 当 前 战略 很 管用 ; 销售 人 额 节 节 攀升 ， 
恒利 也 快速 增长 ; 几乎 看 不 到 什么 改变 。 于 是 ， 公 司 变 得 满足 又 开心 。 自 
鸣 得 意 会 在 战略 审查 中 表现 出 来 。 新 的 威胁 悄 无 声息 地 到 来 ; 旧 有 逻辑 并 
没有 经 过 测试 ; 也 没有 重新 审查 假设 条 件 ; 懒惰 思维 横行 。 随 着 思考 频率 
的 降低 ， 会 丧失 逻辑 、 遗 忘 假 设 条 件 ， 公 司 就 会 越 来 越 盲目 。 思 考 战略 思 
维 并 不 需要 太 久 ， 所 以 千 万 不 要 音 情 那 5% 的 时 间 ， 不 然 总 有 一 天 问题 会 
浮 出 水 面 ， 每 天 都 来 骚扰 你 。 

无 限期 推迟 是 男 一 个 预警 信号 。 人 类 生性 具有 拖延 症 一 一 即使 我 们 都 
很 明白 这 没什么 好 处 。 如 果 是 在 一 个 群体 中 的 话 ， 情 况 可 能 会 更 糟 。 对 于 
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公司 ， 这 将 带 来 更 大 的 危险 。 这 是 因为 虽然 有 些 事情 对 公司 不 利 ， 却 有 可 
能 有 利于 高 管 层 。 所 以 他 们 很 可 能 会 在 危机 真正 到 来 之 前 继续 走 老路 ， 把 
问题 留 给 下 一 任 管理 层 来 处 理 ， 而 在 自己 在 任 的 时 候 ， 一 边 拖延 着 问题 ， 
一 边 还 在 享受 着 短期 利润 飞涨 带 来 的 荣耀。 

但 是 对 于 有 能 力 的 公司 ， 最 大 的 挑战 就 在 于 走 走 停 停 的 思维 模式 
(Stop-start mind-set) 一 一 认为 改变 战略 是 一 件 成 本 极 高 的 事情 ， 因 此 频率 
不 应 太 高 ; 通常 会 由 新 总 裁 上 任 引 发 短期 内 的 重大 改变 一 一 具有 破坏 性 的 
重大 改变 ， 然 后 在 很 长 一 段 时 期 内 都 是 相对 不 假 思索 (从 战略 的 角度 看 ) 
的 机 械 执行 和 战术 调整 一 一 五 年 规划 。 对 于 如 此 思维 的 公司 ,做 出 改变 的 
时 机 是 关键 问题 所 在 。 改 变 得 太 早 ， 成 本 就 太 高 ; 但 是 如 果 太 晚 ， 可 能 

受到 致命 打击 。 坐 等 危机 发 生 就 等 于 和 死神 玩 色 子 。 有 些 公司 能 够 恢 
ean IBM” ; 
最 终 破 产 。 
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a 总 结 


为 了 开发 中 等 战略 智商 ( 见 图 4 一 3)， 公司 必须 要 学 会 以 战略 的 眼光 
审视 外 部 环境 ， 找 出 实现 长 期 成 功 所 必需 的 元 素 。 公 司 必须 要 以 明智 的 方 
法 对 自己 当前 战略 的 优势 和 局 限 做 出 评 佑 ， 思 考 最 有 可 能 抓 住 的 机 会 有 哪 
些 。 必 须要 开发 构建 战略 选项 的 技能 ， 人 掌握 充分 的 信息 ， 及 时 做 出 选择 ， 
把 这 些 选 择 转换 成 良好 的 战略 业务 模型 推广 到 全 公司 ， 再 通过 简明 的 战略 
改变 项 目 让 公司 上 下 每 个 人 都 全 力 以 赴 ， 协 助 公司 走 上 新 的 道路 。 一 旦 走 
上 正轨 ， 为 了 避免 育 目 ， 公 司 需要 一 个 战略 打分 板 来 记录 所 取得 的 成 绩 ， 
并 在 需要 做 出 改变 时 发 出 信号 。 和 战略 统一 的 考核 奖励 系统 能 进一步 帮助 
公司 走向 战略 成 功 ， 但 是 为 了 时 刻 保 持 改 变 的 能 力 ， 公 司 必 须 定期 严格 审 
视 自 己 的 战略 思维 和 行动 技能 。 这 类 审视 越 是 频繁 ， 结 果 就 越 好 。 为 了 能 
达到 中 等 战略 智商 中 的 最 高 水 平 ， 公 司 还 必须 要 学 会 发 现 可 预见 的 意外 ， 
并 做 好 充分 准备 ; 同时 也 要 培养 自己 应 对 不 可 预见 事件 的 能 
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“如 果 你 不 知道 该 朝 哪 里 走 ， 任 何 一 























ee 条 路 都 能 带 你 去 终点 。” 
pre 除非 你 有 衡量 标准 ， 不 然 你 都 不 知道 自 
旦 分 1 
2. 加油 得 分 ! 书 是 不 是 已 经 取得 了 进步 。 
E Wha) E as _ AN 2s $B 
ener 在 出 现 问题 的 时 候 ， 你 最 好 有 一个 流程 
SE 把 自己 拉 回 到 下 道上。 





图 4-3 实现 中 等 战略 智商 

在 公司 里 谁 必须 具有 战略 能 力 ? 首先 就 是 高 管 层 ， 但 是 每 个 部 门 经 理 
也 必须 要 接受 战略 培训 和 改变 培训 。 战 略 能 力 并 不 是 高 管 层 专 属 的 能 
也 是 每 个 部 门 经 理工 作 中 的 核心 部 分 之 一 ， 以 此 确保 他 们 能 够 充分 理解 公 
司 的 战略 和 自己 在 其 中 的 作用 ， 并 清楚 在 需要 的 时 候 怎样 做 出 战略 调整 。 
这 项 基本 功 对 管理 层 来 说 和 团队 领导 力 以 及 项 目 管理 技巧 同等 重要 。 那 些 
想 要 拥有 更 高 战略 智商 的 公司 必须 确保 自己 的 一 线 领导 团队 都 能 像 战 略 家 
一 样 思考 和 行动 ， 不 但 能 做 好 今天 的 工作 ， 同 时 也 在 学 习 怎 样 应 对 明天 的 
改变 。 

但 是 ， 具 有 战略 能 力 并 不 能 保证 公司 一 定 能 够 实现 可 持续 增长 的 卓越 
业绩 。 公 司 在 取得 阶段 性 胜利 之 后 很 容易 变 得 自 鸣 得 意 ， 重 新 落 回 战略 智 
商 的 底层 ， 呈 现 无 能 、 和 否认 和 育 目 的 状态 。 即 使 有 能 力 的 公司 也 经 常会 落 
和 人 僵化 模式 ， 在 偶尔 出 现 短期 内 强度 大 的 战略 改变 之 后 ， 多 年 间 都 在 机 械 
地 执行 一 一 一 成 不 变 的 业务 模型 一 一 这 也 就 引出 了 改变 的 时 机 问题 。 但 是 
这 个 问题 完全 不 会 烦 扰 到 拥有 灵活 战略 的 公司 它们 总 是 在 改变 。 对 于 
这 类 公司 而 言 ， 怎 样 做 出 改变 才 是 问题 的 关键 。 我 们 会 在 第 五 章 ”高 级 战 
略 智慧 中 具体 分 析 。 



































[1] 想 要 了 解 最 新 全 球 趋势 及 其 对 公司 业务 的 影响 ， 请 访问 网 站 www. 
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第 五 鞋 
高 级 战略 智慧 


从 不 满足 于 现状 











具有 中 等 战略 智商 的 公司 能 够 发 现 并 解决 问题 ; 但 真正 高 智商 的 公司 
是 在 创造 问题 ， 它 们 永 不 知足 ， 时 刻 改 变 。 

人 类 成 为 高 级 物种 的 秘密 并 不 在 于 解决 问题 的 能 力 。 黑 猩猩 解决 问题 
的 能 力也 不 错 ， 乌 鸦 和 海豚 也 做 得 很 好 。 我 们 的 优势 在 于 可 以 进行 抽象 思 
考 和 沟通 ， 并 能 跳出 现状 想象 未 来 。 人 类 生来 好 奇 ， 总 是 在 探索 中 进步 ， 
希望 改善 当前 的 行为 ， 同 时 也 会 因为 新 想法 欢呼 雀跃 。 

我 们 怎样 利用 这 种 行为 来 推动 战略 改变 呢 ? 我 们 应 该 怎样 来 应 对 这 种 
行为 所 带 来 的 全 部 问题 呢 ? 管理 能 力 来 自 哪里 ? 我 们 怎样 才能 正确 使 用 ? 
本 章 就 针对 这 些 问 题 展开 讨论 。 





让 改变 成 为 思维 模式 


很 多 公司 高 管 都 认为 战略 改变 的 成 本 非常 高 ， 需 要 占用 他 们 大 量 的 时 
间 ， 所 以 战略 改变 偶尔 进行 即 可 ， 不 到 必要 时 绝 不 去 理会 。 但 如 果 长 期 以 
这 样 的 方式 对 竺 问题， 后 果 显 而 易 见 。 一 再 的 拖延 只 会 让 工作 越 积 越 多 ， 
在 最 终 不 得 不 做 出 改变 时 成 本 会 越 来 越 高 ; 这 也 会 把 大 量 的 资源 浪费 在 战 
术 的 修 修补 补 上 ， 而 这 些 资源 原本 是 可 以 用 来 构建 新 战略 的 。 其 实 只 要 能 
提前 稍 作战 略 思考 ， 就 可 以 避免 很 多 小 问题 ， 从 而 节约 大 量 成 本 。 此 外 ， 
由 于 缺乏 练习 ， 公 司 做 出 改变 的 能 力也 会 不 断 退 化 。 
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如 果 一 家 公司 总 是 在 尝试 着 寻找 合适 的 改变 时 机 ， 它 其 实 就 已 经 身 陷 
险 境 了 。 等 待 得 太 和 久 往 往 会 伴 有 致命 的 恶果 。 一 且 过 了 临界 点 ， 当 所 需 改 
变 的 规模 超过 公司 所 能 承受 的 改变 程度 ， 那 么 失败 也 就 是 迟早 的 事情 了 。 

改变 的 时 机 对 高 战略 智商 的 公司 而 言 并 不 是 问题 ， 它 们 时 刻 都 在 改 
变 。 对 这 类 公司 来 说 ， 旧 规则 和 新 规则 的 意义 都 不 大 ,在 它们 眼中 只 有 改 
变 规则 。 











a 创造 问题 一 一 从 系统 上 产生 的 不 满足 








问题 的 创造 者 永远 不 知 满足 ， 它 们 总 是 在 寻找 改善 当前 战略 的 方法 ， 
并 不 断 在 寻求 更 大 的 竞争 优势 。 沃 尔 玛 和 Kmart 都 在 1962 年 进入 美国 折扣 
零售 业 ， 而 且 是 Kmart 首先 提出 了 一 个 更 明确 的 成 功 模型 。" 在 10 年 之 
内 ， 它 在 全 美 境内 开设 的 门店 数量 就 超过 了 沃尔玛 的 20 倍 之 多 。 只 可 异 
Kmart 仅仅 在 不 断 重复 着 同一 个 业务 模型 ， 而 沃尔玛 却 不 断 地 改进 ， 跳 跃 
式 前 进 ， 它 不 断 地 从 竞争 中 学 习 总 结 ， 产 生 新 想法 ， 经 常 从 在 一 线 工 作 的 
门店 员工 那里 得 到 启发 。” 虽然 沃尔玛 刚 开 始 时 发 展 较为 缓慢 ， 但 是 它 逐 
渐 把 自己 打造 成 了 一 部 创新 机 器 ， 而 Kmart 一 直 都 只 是 一 台 盲 目 运转 的 
机 器 。 

像 沃 尔 玛 这 类 致力 于 不 断 学 习 总 结 的 公司 会 从 系统 上 产生 不 满足 。 它 
们 不 会 满足 于 当前 的 优异 业绩 ， 始 终 坚 持 不 懈 寻 找 更 好 的 出 路 。 它 们 不 断 
努力 ， 通过 提供 更 高 价值 、 降 低 顾客 人 均 成 本 、 拉 开价 格 和 成 本 之 间 的 差 
距 、 不 断 开 拓 创 新 引领 行业 前 沿 等 方法 提高 顾客 的 人 均 收 益 。 它 们 不 接受 
提高 质量 就 一 定 会 导致 成 本 上 升 的 概念 ， 而 且 经 常 使 用 高 新 科技 从 两 方面 
进行 改善 。"” 

从 系统 上 不 满足 的 公司 都 是 充满 激情 的 。 它 们 制定 行业 基准 ， 它 们 也 
总 是 在 悉心 研究 竞争 对 手 的 一 举 一 劲 。 它 们 会 模仿 别人 成 功 的 做 法 ， 并 且 
提出 适合 自己 的 改进 方案 ， 同 时 也 会 吸取 教训 ， 不 犯 别人 犯 过 的 错误 。 沃 
尔 玛 的 创始 人 山姆 : 沃 尔 顿 (Sam Walton) 先生 花 在 Kmart 门店 里 的 时 间 
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可 能 比 他 花 在 沃尔玛 门店 里 的 时 间 还 要 多 ， 甚 至 亲自 坐 飞机 飞 过 竞争 对 手 
的 停车 场 上 空 ， 研 究 周 围 的 交通 流量 。 ”他 看 待 竞 争 对 手 的 态度 看 起 来 可 
能 有 些 过 度 慌 慌 ， 但 是 在 激烈 的 竞争 环境 中 这 并 不 为 过 。 英 特 尔 首 席 执 行 
‘Aa + 格 鲁 夫 (Andy Grove) 先生 曾 说 过 :“ 唯 有 疏 慌 才能 谋求 生 
Eo” 5 为 了 能 和 直接 竞争 对 手 做 出 对 比 ， 沃 尔 玛 制定 了 明确 的 战略 衡量 标 
准 ， 一 直 在 不 断 努 力 保持 领先 状态 。 但 是 当 发 现 兖 争 对 手 也 在 不 断 改 进 
时 ， 在 目标 的 设置 上 就 没有 以 自己 当前 的 状态 为 标准 ， 而 是 着 眼 于 竞争 对 
手 今后 可 能 的 表现 。 沃 尔 玛 从 广义 的 角度 上 定义 竞争 , 希望 可 以 在 其 他 行 
业 也 能 击败 “行业 先导 ”。 同 时 ， 公 司 还 使 用 内 部 标杆 ， 鼓 励 不 同 运营 前 
门 之 间 的 良性 竞争 "9 

从 系统 上 不 满足 的 公司 都 会 非常 认真 地 对 竺 改进 项 目 ， 比 如 六 西 格 
玛 ” 和 全 面 质量 管理 (Total Quality Management, TQM ) .号 美国 2011 年 最 
成 功 、 增 长 最 快速 的 综合 大 型 集团 之 一 丹 纳 赫 公 司 就 是 个 很 好 的 例子 。" 
它 在 25 年 间 实 现 了 年 均 15% ~25% 的 股票 回报 业绩 。 公 司 成 功 的 核心 就 
EFL Ai WS ASC, JE Kaizan 流程 (持续 改善 流程 ) 整合 进 公 司 运营 的 大 
大 小 小 的 事情 之 中 。 震 纳 赫 的 用 人 理念 很 简单 ， 就 是 仔细 甄选 可 靠 的 员 
工 ， 选 择 能 对 自己 、 团 队 和 公司 都 做 出 贡献 的 人 。 公 司 始终 严格 坚持 这 个 
战略 规划 ， 由 公司 管理 层 制定 大 方针 ， 再 把 这 个 规划 转换 成 具体 的 衡量 标 
准 ， 贴 到 办 公 室 门 上 ， 让 每 个 人 都 看 得 到 。 每 个 月 还 要 重新 审视 规划 ; 不 
论 是 公司 的 长 期 战略 还 是 短期 效益 ， 事 无 巨细 全 部 都 要 进行 讨论 ， 有 一 个 
问题 永远 逃 不 掉 一 一 “我 们 如 何 能 做 得 更 好 ?” 丹 纳 赫 已 经 开发 了 一 套 含 
有 超过 50 个 培训 模块 的 综合 系统 ， 借 此 来 提高 公司 部 门 经 理 在 工作 实践 
中 总 结 出 来 的 改进 机 制 和 流程 。 整 个 公司 就 是 一 部 永 不 停歇 的 改进 机 器 。 









































a 创造 问题 一 一 创造 性 地 毁灭 


打破 模型 ， 自 我 牺牲 
在 不 断 打 破 当 前 战略 创造 新 标准 的 同时 ， 聪 明 的 公司 会 在 竞争 对 手 出 
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招 之 前 就 找到 新 的 方法 制造 竞争 局 面 。 它 们 会 找到 新 的 业务 模型 ， 为 自己 
当前 的 市 场 提供 创新 服务 ， 并 开发 出 新 的 市 场 来 使 用 自己 当前 所 持 有 的 资 
产 。 它 们 有 和 勇气“ 打破” 自己， 牺牲 自己 当前 的 业务 来 实现 新 业务 模型 的 
增长 。20 世纪 80 年 代 ， 沃 尔 玛 在 开始 实施 超级 门店 目录 时 采取 的 就 是 这 
种 方法 。"" 尽管 在 2003 年 就 已 经 成 为 全 美 消费 性 电子 零售 行业 的 领军 品 
牌 ， 百思买 也 还 是 做 出 了 类 似 的 举动 ， 在 重新 研究 公司 的 苋 争 策略 之 后 ， 
推出 了 顾客 中 心 业 务 模型 ， 把 决策 制定 权 下 放 到 门店 层面 

依据 公司 竞争 优势 来 打造 环境 

问题 制造 者 不 会 满足 于 接受 当前 的 竞争 环境 一 一 它们 会 依据 自己 的 竞 
争 优势 来 打造 环境 。 在 1990 年 ，Progressive Insurance 是 全 美 四 大 汽车 保险 
公司 之 一 。 虽 然 成 绩 斐然 ， 但 是 公司 妇 然 改变 了 自己 过 去 成 功 运营 的 业务 
模型 ， 引 入 了 “快速 反应 ”这 一 新 举措 来 处 理 交 通 事 故 索赔 。 公 司 的 保险 
理赔 师 全 天 在 公路 上 处 于 待命 状态 ， 随 时 为 顾客 提供 更 好 的 服务 。' ”这样 
一 来 ， 客 户 就 不 用 再 辛苦 期 盼 数 周 等 待 保险 理赔 师 处 理事 故 ， 而 是 在 事 发 
现场 就 能 在 几 分 钟 之 内 立刻 见 到 他 们 ; 而 保险 理赔 师 也 随时 做 好 现场 处 理 
问题 的 准备 。 为 了 实现 这 个 转变 ，Progressive Insurance 需要 准备 大 量 的 巡 
路 车 辆 全 天 候 待命 ， 把 总 部 的 后 台 计 算 机 和 路 况 监测 连接 起 来 ， 而 且 还 要 
说 服 全 部 保险 理赔 师 倒班 工作 。 这 显然 大 幅 提高 了 固定 成 本 ， 在 这 个 多 变 
的 世界 中 着 实 是 一 招 险 棋 ， 但 是 索赔 成 本 同时 大 幅 下 降 ， 远 远 超 过 了 所 付 
出 的 额外 固定 成 本 。 这 是 因为 “快速 反应 ”政策 减少 了 汽车 保险 行业 中 最 
重大 的 两 项 成 本 支出 : 欺诈 性 索赔 和 律师 费用 。 一 旦 做 到 了 快速 到 达 现 场 
并 能 立刻 解决 问题 ， 就 能 消除 很 多 非 必要 开支 。 

对 Progressive Insurance 来 说 ， 新 的 业务 模式 不 但 给 公司 带 来 了 更 高 的 
利润 ， 同 时 也 在 改变 着 行业 结构 。 主 要 竞争 对 手 都 在 纷纷 效仿 ， 但 还 有 不 
少 新 兴 的 小 公司 因为 能 力 有 限 而 无 法 改变 。 这 些 新 人 行 的 小 公司 只 能 不 断 
压低 价格 ， 以 至 于 整个 行业 在 过 去 30 年 间 有 25 年 都 不 得 不 承担 巨大 的 承 
保 损 失 。 但 是 一 些 服务 于 市 场 的 主要 基础 设施 的 需求 在 一 定 程 度 上 提高 了 
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入 行 门槛 ， 也 有 效 改善 了 当前 市 场 参 与 者 的 平均 钥 利 水 平 。Progressive In- 
surance 借 此 依照 自己 的 竞争 优势 重新 改造 了 市 场 竞争 氛围 。 但 是 Progres- 
sive Insurance 并 没有 止步 于 此 ， 它 在 战略 创新 之 后 又 引入 了 其 他 形式 的 
创新 。 

JCDecaux 是 另 一 个 依照 自己 的 竞争 优势 打造 市 场 竞争 氛围 的 典范 。' 
JCDecaux 总 部 位 于 法 国 ， 是 全 球 最 大 的 户外 广告 商 之 一 。 在 公司 成 立 之 
初 ， 公 司 创始 人 让 - 克 劳 德 . 德 科 (Jean-Claude Decaux) 先生 所 面临 的 主 
要 问题 是 法 国政 府 禁止 在 主要 道路 两 侧 布置 广告 。 由 于 公司 业务 的 核心 就 
是 户外 广告 ， 所 以 这 项 禁令 严重 威胁 到 了 公司 的 存亡 。 有 一 次 路 过 巴黎 的 
时 候 ， 他 注意 到 有 人 在 公交 车 站 的 遮阳 棚 上 非法 张贴 广告 。 他 非常 欣赏 这 
一 举动 ， 认 为 这 简直 就 是 绝 佳 的 广告 位 置 : 不 仅 能 定位 到 在 这 里 等 公交 车 
的 高 收入 市 民 ， 也 能 定位 到 从 车 站 旁边 驶 过 的 汽车 里 的 人 群 。 只 是 这 如 果 
是 合法 的 该 有 多 好 。 但 是 他 又 转念 一 想 :“ 为 什么 不 行 呢 ?” 

他 给 这 个 公交 车 站 拍 了 照片 ， 并 且 冲 洗 了 成 千 上 万 张 分 发 给 全 法 国 的 
各 个 市 政府 ， 向 它们 承诺 以 建设 并 维护 公交 遮阳 棚 作 为 交换 ， 市 政府 只 需 
要 给 他 未 来 20 ~30 年 不 等 的 遮阳 棚 广 告 独家 代理 权 。 为 了 更 进一步 说 明 
问题 ， 他 做 了 一 个 公交 车 站 遮阳 棚 的 样品 ， 放 在 卡车 上 在 全 法 国 展示 。 最 
终 里 昂 市 市 长 同意 了 他 的 建议 ， 因 此 就 诞生 了 路 侧 装饰 户外 广告 行业 。 这 
是 1964 年 的 事情 。 虽 然 现在 模仿 他 的 公司 不 在 少数 ， 但 JCDecaux 仍 是 全 
球 最 大 的 路 侧 装饰 户外 广告 商 ， 并 时 刻 保 持 着 创新 精神 引领 全 行业 ， 目 前 
其 业务 已 经 覆盖 全 球 ， 在 旧金山 的 自动 公布、 伦敦 的 电话 亭 和 巴黎 的 自行 
车 停放 点 等 位 置 都 能 看 到 它 的 身影 。 

打破 束缚 一 一 创造 力 

开发 新 的 业务 模型 不 仅仅 需要 分 析 技 能 ， 还 需要 打破 当前 思维 模式 ， 
看 到 公司 业绩 之 外 的 天 地 。 正 如 诺 贝 尔 奖 得 主 、 生 理学 家 阿尔 伯 特 . 森 特 
- 哲 尔 吉 (Albert Szent-Gyori) 所 说 : “接触 同样 的 事物 ， 却 以 不 同 的 角度 
审视 才能 有 所 发 现 。” 让 - 克 劳 德 : 德 科 就 是 个 经 典 的 例子 : 他 看 到 的 是 非 
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法 行为 ， 想 的 却 是 怎样 让 它 合法 化 。 

创新 能 力 是 人 类 与 生 俱 来 的 ， 但 我 们 却 总 在 不 断 压 抑 自 己 的 创造 力 ， 
也 在 同样 压抑 着 别人 的 创造 力 。 遇 到 挑 成 时 ， 我 们 会 得 出 很 多 点 子 ， 但 是 
我 们 大 脑 的 思维 方式 却 很 诡异 ， 总 是 把 这 些 点 子 和 我 们 过 去 的 经 历 进行 对 
比 ， 很 快 就 排除 掉 那 些 看 起 来 不 合 逻辑 的 点 子 ， 选 择 我 们 更 熟悉 的 那些 。 
因此 ， 在 我 们 甚至 还 没 来 得 及 仔细 思考 那些 与 众 不 同 的 点 子 之 前 ， 大 脑 就 
已 经 拒绝 了 它们 。 我 们 也 用 类 似 的 方式 批判 着 他 人 ， 在 还 没有 来 得 及 透彻 
思考 之 前 ， 就 不 断 给 出 言语 和 吴 体 上 的 负面 信号 。 

为 了 从 这 个 思维 定 势 中 走出 来 ， 我 们 必须 要 停止 自我 判断 。 创 新 工具 
和 创新 技能 能 够 帮 我 们 跳出 来 ，” 大 大 提高 创造 力 的 产 出 。 我 们 将 在 第 三 
部 分 “敏锐 的 头脑 中 进行 细致 探讨 。 








a 制造 问题 的 问题 


制造 问题 的 过 程 本 身 可 能 就 会 带 来 问题 。 所 有 对 卓越 坚持 不 懈 的 追求 
都 会 令 人 无 限 泪 丧 。 永 远 都 不 满足 于 现状 的 公司 必须 要 仔细 其 酌 ， 确 定 短 
期 目标 ， 并 且 每 当 实现 时 就 庆 资 一 番 。 不 断 求索 追寻 进步 是 人 类 的 本 性 ， 
但 这 种 本 性 也 会 因为 缺乏 安全 感 和 怒 惯 而 彻底 被 压制 。 公 司 关 键 是 要 创造 
一 个 安全 感 机 制 ， 让 员工 在 这 个 基础 之 上 放手 去 干 ， 并 且 在 前 进 的 过 程 中 
对 他 们 所 取得 的 每 一 个 进步 都 给 予 精 神 和 物质 上 的 奖励 。 公 司 的 目标 其 实 
就 是 积极 利用 人 类 不 知足 的 心理 不 断 求索 前 进 ， 寻 找 眼前 成 功 和 继续 进步 
之 间 的 平衡 。 我 们 将 在 第 三 部 分 敏锐 的 头脑 中 对 此 进行 深入 讨论 。 

对 于 永 不 满足 的 公司 和 有 具有 创造 力 的 公司 ,方向 感 也 是 同等 重要 的 问 
题 。 在 我 看 来 ， 所 谓 不 景气 ， 就 是 虽然 不 知 满足 ， 却 也 不 知道 路 在 何方 。 
为 了 能 把 所 有 额外 工作 都 进行 有 机 结合 ， 公 司 需要 对 自己 前 进 的 方向 充满 
信心 。 与 之 类 似 ， 如 果 没 有 明确 的 方向 指引 ， 即 使 不 断 有 大 量 创新 大 胆 的 
观点 出 现 ， 也 只 是 在 制造 混乱 ， 迷 惑 人 心 。 员 工 必须 要 知道 公司 和 自己 前 
进 的 长 期 方向 ， 而 且 目的 地 也 必须 是 个 好 地 方 。 为 了 能 实现 更 长 久 的 可 持 
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续 发 展 ， 这 个 发 展 方向 还 必须 要 能 够 指引 公司 创造 出 更 大 的 竞争 优势 。 公 
司 必须 要 有 一 个 美好 的 愿景 ， 有 明确 的 目的 指导 战略 选择 ， 知 道 要 做 什 
么 ， 也 知道 不 要 做 什么 。 

那么 ， 到 底 公 司 应 该 怎样 努力 才能 具有 较 高 的 战略 智商 ， 并 且 有 能 
处 理 这 些 新 问题 所 带 来 的 额外 工作 呢 ? 如 果 公司 没有 额外 的 能 力 来 处 理 这 
些 问 题 ， 主 动 制造 问题 就 是 非常 危险 的 ， 任 何 一 件 事 都 能 迅速 让 公司 付出 
人 代价。 那么 ， 公 司 要 怎样 才能 获得 这 些 额 外 的 能 力 呢 ? 管 案 就 是 要 充分 挖 
掘 自己 员工 的 潜力 ， 将 战略 智商 分 散 到 全 公司 。 

那么 ， 公 司 又 该 如 何 负担 相应 的 成 本 呢 ? 战略 改变 还 需要 时 间 和 金 
钱 ， 怎 样 才能 得 到 资金 支持 呢 ? 

现在 就 让 我 们 来 进一步 看 看 愿景 、 分 散 战略 智商 和 对 战略 创新 的 资金 
支持 。 











现在 越 来 越 流 行 愿景 这 个 说 法 ， 大 家 都 觉得 这 是 个 能 极 大 豆 舞 人 心 的 
概念 ， 但 是 任何 稍微 对 愿景 有 所 了 解 的 人 都 很 清楚 ， 所 谓 愿 景 ， 也 可 以 是 
日 日 梦 、 陈 词 滥 调 、 麻 兽 大 脑 的 增长 和 和 鳃 利 目标 。 聪 明 的 公司 必须 具有 更 
强 的 纪律 性 。 它 们 必须 要 努力 通过 愿景 引发 员工 对 未 来 的 思考 ， 激 励 大 家 
接受 永恒 变化 的 思想 ， 指 引 公司 朝 着 更 具 竞 争 优势 的 方向 前 进 。 

进取 心 

明智 的 公司 愿景 能 够 激发 人 的 进取 心 。 这 类 公司 为 自己 设置 的 目标 总 
是 远 远 超出 其 现 阶段 水 平 。 公 司 的 创造 力 来 自 敢 于 梦想 看 似 不 可 能 实现 的 
目标 ， 鼓 励 大 家 努力 探索 ， 寻 找 新 的 机 遇 ;， 简单 地 重复 推广 公司 的 当前 模 
式 是 无 法 激发 创造 力 的 。 比 如 ， 沃 尔 玛 在 自己 规模 仅 为 Kmart 的 1/10 时 ， 
就 敢于 设想 自己 击败 这 一 强大 苋 争 对 手 的 情景 。 可 是 ， 当 它 真 的 缩小 了 和 
Kmart 之 间 的 差距 时 ， 沃 尔 玛 的 创始 人 山姆 沃 尔 顿 先生 又 宣布 了 一 个 新 
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的 愿景 : 打造 一 家 价值 1 300 亿美 元 的 公司 。 5 沃尔玛 仅仅 依靠 折扣 这 个 
战略 来 实现 如 此 宏伟 的 目标 是 远 远 不 够 的 。 它 强迫 自己 创新 零售 形式 ， 销 
售 额 也 因此 增长 到 了 当前 4 000 亿美 元 的 水 平 ， 而 这 远 不 止 Kmart 的 
10 倍 。 

鼓舞 人 心 

改变 绝 非 易 事 ， 因 此 我 们 必须 让 所 有 公司 员工 都 觉得 自己 的 付出 有 
所 值 。 

鼓舞 人 心 的 愿景 能 带 来 目标 感 。 人 类 都 需要 目标 来 激励 行动 (参见 第 
十 五 章 ”利用 人 们 永 不 满足 的 需求 )。 训 舞 人 心 的 愿景 可 以 为 每 个 人 绘 出 
未 来 美好 的 蓝图 ， 让 大 家 都 觉得 能 实现 这 一 目标 是 非常 值得 骄傲 的 事情 。 
它 可 以 让 每 位 员工 都 拥有 更 美好 的 明天 ， 让 他 们 所 在 的 团队 实现 成 功 。 但 
这 需要 大 家 都 贡献 出 自己 的 一 份 力量 ， 才 能 创造 出 更 加 美好 的 未 来 。 再 以 
全 美 最 大 的 汽车 保险 公司 之 一 Progressive Insurance 为 例 ， 它 的 终极 目标 就 
是 “道路 交通 事故 零 创伤 ” 。' 这 个 目标 就 比 简单 写 写 保险 条 款 赚 取 更 多 
利润 要 更 加 鼓舞 人 心 。 一 个 鼓舞 人 心 的 愿景 可 以 促进 改变 ， 也 能 让 短期 的 
调整 和 公司 愿景 相 吻 合 。 如 果 员 工 明 确 公司 的 长 远道 路 ， 那 么 他 们 就 比较 
容易 承受 改变 所 带 来 的 痛苦 。 在 工作 受挫 时 ， 目 标 感 也 能 让 员工 更 加 轻松 
地 调整 自己 ,继续 前 行 。 

以 竞争 优势 为 出 发 点 

然而 ， 仅 靠 鼓 舞 人 心 和 进取 心 是 远 远 不 够 的 。 一 个 明智 的 愿景 能 指引 
公司 走 上 光辉 的 道路 ， 形 成 更 大 的 竞争 优势 、 创 造 更 优 的 盘 利 水 平 。 无 法 
长 期 做 到 这 一 点 的 公司 必 将 把 自己 曝 于 竞争 劣势 ， 也 会 最 终 走 向 灭亡 。 
Progressive Insurance 的 目标 是 道路 交通 事故 零 创 伤 ， 但 它 是 采用 能 让 自己 
熏 利 的 方式 实现 这 一 目标 的 ! 它 永 远 都 走 在 竞争 者 的 前 面 。 除 此 方法 之 
外 ， 证 公司 走 上 其 他 任何 道路 都 无 法 实现 长 期 成 功 。 

明确 表达 愿景 

明确 表达 愿景 并 不 是 一 件 小 事 ， 仅 仅 占 用 高 管 层 本 应 晒 日 光 浴 的 一 个 
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周末 是 无 法 有 效 实现 的 。 如 果 有 关 愿 景 的 描述 只 是 公司 管理 层 向 基层 宣读 
一 遍 ， 很 少 能 激励 大 家 的 认同 感 。 绘 出 一 幅 真 正 的 愿景 ,需要 找到 对 全 公 
司 员工 都 有 着 切实 意义 的 东西 。 什 么 能 引发 他 们 的 共鸣 ， 与 此 同时 还 能 让 
公司 业务 不 断 前 进 ? 管理 层 在 此 的 角色 就 是 找 出 公司 的 天 然 共鸣 频率 ， 并 
且 挑 选 出 其 中 和 公司 长 期 经 济 利益 相 吻 合 的 一 个 。 尽 管 现代 高 科技 能 帮助 
大 家 进行 沟通 ,但 是 走 到 群众 中 间 和 仔细 倾听 也 还 是 大 有 神 益 的 。IBM 借助 
一 款 名 为 Buzz 的 在 线 集成 软件 从 成 千 上 万 的 员工 当中 收集 并 反馈 信息 ， 绘 
出 公司 愿景 。 "一旦 管理 层 找到 了 所 需要 的 共鸣 频率 , 像 风 琴 管 的 工作 原 
理 一 样 ， 就 要 开始 在 全 公司 内 以 很 小 的 幅度 施 压 ， 形 成 回音 ， 直 到 声音 汇 
STE SEY, 











n 改变 的 能 


分 散 智 商 





创造 很 多 会 带 来 战略 变化 的 新 机 会 其 实 让 大 部 分 公司 高 管 都 烦恼 不 
安 。 这 种 担心 最 初 只 是 因为 他 们 可 能 不 得 不 去 琢磨 这 些 新 机 会 ， 但 是 如 果 
要 开始 执行 的 话 ， 就 足够 引发 他 们 的 恕 懂 。 琢 磨 相 对 简单 ， 但 是 行动 需要 
更 多 的 时 间 和 精力 。 战 略 改变 需要 占用 公司 高 管 的 大 量 时 间 。 要 克服 这 些 
翁 届 ,就 必须 打破 普遍 存在 于 高 管 层 中 的 男 一 个 思维 定 势 一 一 “指挥 一 控 
制 ” 思 维 ， 他 们 认为 所 有 战略 改变 都 应 该 是 从 公司 高 层 开始 。 明 智 的 公司 
会 把 战略 改变 分 散 到 整个 公司 。 高 管 层 不 再 扮演 指挥 的 角色 ， 而 是 重点 打 
造 一 个 能 让 每 个 人 都 有 效 做 出 战略 改变 的 大 环境 。 

我 们 有 充分 的 理由 让 一 线 团 队员 工 参与 到 战略 的 开发 执行 过 程 中 。 通 
常 来 说 ， 一 线 员 工 比 董事 会 能 更 直接 地 接触 到 顾客 和 竞争 对 手 ， 他 们 往往 
更 容易 发 现 改 变 的 必要 性 。 因 此 ， 培 养 一 线 员工 的 警醒 度 就 十 分 重要 ， 他 
们 也 许可 以 由 此 发 现 一 些 战 略 问题 并 及 时 上 报 给 高 管 层 。 同 时 ， 直 接 执行 
改变 的 人 也 大 多 是 一 线 员 工 ， 如 果 他 们 能 更 清楚 其 中 的 原因 和 目的 ， 工作 
起 来 肯定 能 更 投入 。 最 后 ， 信 息 从 一 线 员 工 反馈 到 高 管 层 ， 战 略 改变 再 从 
高 管 层 传递 到 一 线 员 工 ， 这 是 一 个 非常 耗 时 的 过 程 ， 所 以 有 很 多 环节 都 可 
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能 出 现 误解 。 为 什么 不 减少 中 间 过 程 ， 让 一 线 员 工 直接 调整 某 些 细小 的 战 
略 问题 呢 ? 将 权力 适当 下 放 到 一 线 ， 不 但 能 提高 效率 ， 更 能 为 高 管 层 减少 
一 些 麻烦 ， 解 放 他 们 的 精力 去 解决 更 大 的 问题 。 这 样 一 来 ， 战 略 智商 就 分 
散 到 了 整个 公司 。 

全 美 最 大 的 有 机 食品 零售 连锁 店 Whole Foods Markets 就 充分 将 这 个 理 
念 运 用 在 其 商业 模式 中 。" 它 成 功 的 关键 之 一 就 是 为 当地 居民 提供 他 们 非 
常 需要 但 在 本 地 其 他 商店 却 买 不 到 的 商品 。 这 种 模式 确实 带 来 了 高 额 利 
润 ， 但 同时 也 要 求 各 个 门店 对 当地 居民 的 需求 以 及 竞争 对 手 的 动作 做 出 极 
快速 的 回应 。 因 此 ，Whole Foods Markets 并 没有 采用 公司 总 部 直接 管理 门 
店 的 模式 ， 而 是 让 当地 员工 自主 决定 商品 的 采购 以 及 摆 放 ， 甚 至 在 某 些 情 
况 下 还 让 他 们 自主 决定 采购 渠道 。 在 一 家 门店 中 ， 每 个 部 门 都 经 营 着 自己 
的 业务 ,为 自己 的 利润 负责 。 但 是 在 各 个 部 门 之 间 会 有 广泛 的 数据 共享 ， 
以 便门 店 之 间 互 相 学 习 。 员 工 也 经 常 串 访 不 同门 店 ， 借 此 机 会 交流 在 公司 
言 息 系统 上 无 法 传达 的 经 验 和 技术 。 这 种 运营 模式 让 Whole Foods Markets 
能 调动 全 公司 的 资源 对 竞争 环境 做 出 回应 。 它 所 需要 的 公司 架构 和 传统 超 
市 之 间 存 在 重大 差异 。 我 们 在 第 二 部 分 “智能 的 结构 中 讨论 支持 智能 战略 
的 结构 时 还 会 再 提 到 Whole Foods Markets, 

Capital One 每 年 都 要 提出 并 测试 超过 50 000 条 信用 卡 相 关 产 品 的 新 想 
法 一 一 每 个 想法 都 需要 在 市 场 营销 、 风 险 管理 和 运营 之 间 做 出 平衡 。 这 些 
决定 都 不 是 公司 高 管 坐 在 会 议 室 里 做 出 的 ， 而 是 依靠 一 线 的 业务 团队 。” 
公司 明确 规定 了 一 线 团 队 决 策 权 限 的 大 小 ， 他 们 的 行为 也 会 受到 严格 跟 
踪 ， 但 是 确实 有 授权 来 决定 服务 的 顾客 群体 和 产品 的 选择 。 若 Capital One 
要 进入 汽车 信贷 或 要 进入 商业 零售 银行 时 ， 这 样 的 重大 决定 还 是 由 公司 高 
管 做 出 。 让 业务 团队 处 理 较 小 的 战略 选择 问题 可 以 缓解 高 管 层 的 压力 ， 让 
他 们 把 精力 专注 于 解决 更 大 的 问题 、 开 发 新 的 业务 模型 。 

虽然 Capital One 把 执行 新 想法 所 必需 的 大 部 分 方法 都 列 成 了 清单 ， 但 
其 实 也 并 不 总 需要 做 得 这 么 具体 。 当 新 想法 来 自 一 线 团 队 时 ， 一 线 员工 就 
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会 进行 自我 组 织 并 设计 新 流程 ， 很 有 动力 实现 这 些 想法 。 他 们 可 以 判断 出 
需要 哪些 技能 ， 再 有 针对 性 地 展开 培训 。 他 们 可 以 找 出 有 意义 的 衡量 标 
准 ， 也 可 以 建议 奖励 每 个 实现 达标 的 项 目 。 这 些 问题 全 部 都 可 以 和 高 管 讨 
论 ， 但 大 部 分 的 实质 性 工作 都 是 在 一 线 完 成 的 。 如 果 能 做 到 这 一 点 ， 公 司 
就 已 经 具备 了 自我 调节 的 高 战略 智商 ， 这 也 是 我 们 在 第 二 部 分 “智能 的 结 
构 中 要 具体 讨论 的 内 容 。 








a 为 战略 创新 寻找 资金 支持 


思维 与 行动 同步 

所 有 的 战略 改变 都 耗资 巨大 。 公 司 怎样 才能 负担 得 起 持续 的 改变 ? 首 
要 的 解决 方法 表 定 是 熟 能 生 巧 一 一 练习 得 越 多 ， 就 做 得 越 好 ， 成 本 会 相应 
下 降 ， 效 果 也 会 提高 。 

我 们 已 在 第 四 章 ”中 级 战略 智慧 中 提 到 了 战略 改变 是 一 个 复杂 、 昂 贵 
并 且 耗 时 的 过 程 。 但 是 尽管 复杂 ， 它 也 有 相生 相伴 的 积极 一 面 一 一 它 同 时 
能 创造 很 多 改造 的 机 会 。 如 果 管 理 得 当 ， 重 复 得 越 频繁 ， 成 本 就 越 低 ， 结 
果 就 越 好 ， 实 现 的 速度 也 就 越 快 。 由 于 学 习 曲 线 在 知识 密集 型 活动 中 的 斜 
率 较 大 ， 因 此 收益 也 颇 丰 。 

一 家 公司 如 有 果 只 是 每 五 年 才 尝 试 做 一 次 重大 战略 调整 ， 就 会 发 现 自己 
已 经 处 于 学 习 曲 线 的 顶端 ， 每 次 都 要 一 切 重 新 来 过 。 由 于 大 多 数 公司 都 会 
在 五 年 之 内 更 换 高 管 屋 ， 所 以 使 用 新 战略 时 都 会 是 一 届 刚 到 任 的 新 手 ， 这 
就 是 公司 设计 的 内 生 无 能 。 

经 常 调整 战略 的 公司 在 早年 的 投入 会 比较 多 ,但 这 很 快 就 能 带 来 更 好 
的 业绩 ， 降 低下 一 次 的 改变 成 本 。 随 着 公司 发 展 速度 的 提高 和 效益 的 提 
升 ， 这 个 过 程 终 将 成 为 持续 战略 思维 及 行动 周期 的 一 部 分 ,然后 这 两 者 间 
的 界限 会 渐渐 淡化 ， 最 终 就 能 让 公司 达到 战略 管理 、 思 维和 行动 同时 进行 
的 状态 。”” 这 时 就 达到 了 战略 智商 的 最 高 层次 。 
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丹 纳 赫 公 司 每 个 月 都 要 审查 各 个 业务 单元 战略 ， 这 是 公司 “政策 部 署 
审查 ”的 一 部 分 (即日 语 Hoshin Kanri， 直 译 过 来 就 是 “ 指 路 明灯 ”一 一 
给 出 更 多 有 关 审 查 内 容 的 深入 见解 )。 财 务 表现 、 运 党 业绩 衡量 标准 、 重 
大 改革 提议 和 战略 目标 都 是 公司 整体 的 有 机 组 成 部 分 。 从 思考 到 行动 ， 没 
有 任何 一 环 是 独立 存在 的 。 

创造 一 全 战略 创新 机 器 

Capital One 把 每 个 新 想法 都 当 作 一 个 创业 型 企业 运营 。 公 司 里 任何 人 
如 果 想 到 一 个 新 点 子 ， 只 要 他 认为 可 能 有 用 ， 就 可 以 自己 组 建 一 文 业 务 团 
队 进 行 测试 。 团 队 里 每 个 成 员 的 角色 和 责任 都 是 事先 设置 好 的 ， 他 们 要 走 
的 流程 也 是 固定 的 。 公 司 专门 雇用 这 些 人 的 目的 就 是 测试 新 想法 。 他 们 接 
受过 相应 的 培训 ， 时 刻 准 备 好 进行 测试 。 公 司 专门 为 他 们 设置 的 考核 奖励 
方法 也 能 驱使 他 们 去 寻找 潜在 成 功 的 战略 方向 。 这 样 说 来 ， 其 实 Capital 
One 并 不 是 在 经 营 信 用 卡 业 务 ， 而 是 在 运营 一 台 战 略 创新 机 器 ， 不 断 寻 找 
利润 率 更 高 的 信用 卡 用 户 。 

Capital One 大 部 分 的 常规 工作 都 已 经 实现 了 自动 化 ， 其 运作 方式 也 都 
非常 支持 改变 ， 不 会 阻碍 改变 。 信 息 技术 是 实现 自动 化 的 关键 。 我 们 可 以 
简单 想象 一 下 ， 如 果 没 有 技术 的 支持 ，Capital One 电话 呼叫 中 心 接线 员 的 
工作 将 会 多 么 恕 怖 。 打 进 电 话 的 顾客 可 能 会 提 到 的 问题 ， 谁 也 说 不 准 会 是 
50 000 条 测试 信息 中 的 哪 一 条 ， 全 赁 大 脑 记 下 来 显然 是 不 可 能 的 ， 就 算 有 
章 南 手册 可 以 参考 ， 翻 找 的 过 程 也 无 比 耗 时 。 但 是 ， 有 了 信息 技术 的 文 
持 ， 系 统 就 能 根据 顾客 信息 和 他 可 能 的 需求 自动 选 出 合适 的 内 容 呈 现在 屏 
幕 上 ， 供 接线 员 查 阅 并 念 给 顾客 上 听 。 

Capital One 高 管 层 的 工作 并 不 是 提出 有 关 信 用 卡 的 新 想法 ， 也 不 是 选 
择 更 具 吸引 力 的 新 市 场 领域 ， 而 是 要 创建 一 个 鼓励 他 人 创新 的 平台 。 

创建 一 台 战 略 创新 机 需 其 实 和 创建 任何 一 个 创新 流程 都 是 一 样 的 。 第 
一 阶段 是 产生 想法 。 值 得 肯定 的 是 ， 在 员工 积极 性 被 充分 调动 起 来 之 后 ， 
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他 们 就 能 提出 无 数 新 想法 。 如 果 能 把 这 一 平台 向 公司 以 外 的 人 开放 , 2 那 
么 新 想法 的 数量 又 会 大 幅度 增加 。 

但 是 ,不 一 定 所 有 新 想法 都 是 好 想法 。 因 此 ， 在 第 一 阶段 应 该 仔细 得 
选 每 一 个 想法 ， 找 出 几 个 大 致 符合 标准 的 潜在 想法 。 这 需要 资源 的 支持 ， 
因此 要 重点 确保 充分 的 投资 ， 从 而 能 足够 负担 测试 全 部 可 能 的 新 想法 。 那 
些 能 通过 第 一 阶段 甄选 的 想法 接 下 来 将 面临 更 严格 的 测试 ， 即 挑选 出 更 有 
潜力 带 来 合适 机 会 的 那些 新 想法 。 最 具 吸 引力 的 想法 可 以 进入 下 一 阶段 ， 
再 下 一 阶段 ， 阶 段 数目 的 多 少 取决 于 整个 流程 的 设计 。 每 个 阶段 的 测试 成 
本 都 比 上 一 个 高 ， 因 此 必须 在 每 一 阶段 都 淘汰 掉 一 大 批 希望 不 大 的 想法 。 
由 于 每 个 阶段 的 可 用 资源 十 分 有 限 ， 所 以 我 们 需要 对 每 次 过 关 的 新 想法 数 
量 进 行 严 格 控制 ; 想法 太 多 会 分 散 资源 ， 降 低 成 功 的 概率 。 医 药 公司 是 这 
方面 的 专家 ， 所 有 智能 公司 也 都 应 该 要 做 到 。 最 后 ， 那 些 通过 层 层 入选 的 
想法 便 是 最 终 会 投向 市 场 的 创新 改革 ( 见 图 5 一 1)。 
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图 S-1 战略 创新 流程 


Capital One 的 创新 流程 相对 来 说 比较 简单 。 公 司 里 的 任何 人 都 可 以 提 
出 想法 ， 做 出 评估 的 第 一 步 就 是 组 建 一 个 业务 团队 进行 测评 。 一 个 想法 只 
有 在 通过 书面 测评 之 后 才能 进行 市 场 测试 ; 一 旦 通过 市 场 测试 ， 就 可 以 正 
式 发 布 。 该 创新 想法 所 形成 的 业务 模式 将 会 在 一 定时 间 范 围 内 提高 公司 的 
业绩 , 但 总 有 不 再 有 效 的 一 天 一 一 直到 它 所 带 来 的 业绩 下 滑 至 某 一 心理 门 
槛 时 ， 这 个 想法 才 会 正式 过 时 。 
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自我 融资 一 一 实现 “免费 ”战略 改变 

为 战略 创新 融资 是 一 个 非常 重要 的 问题 ， 它 需要 大 量 的 试验 支持 ， 
而 且 很 多 试验 最 终 都 以 失败 告终 。 我 们 的 目标 应 该 是 让 赢家 所 获得 的 利 
润 远 远大 于 所 有 输家 的 成 本 之 和 ， 此 时 这 个 流程 才能 实现 自我 维持 的 状 
态 。 这 在 电子 行业 和 医药 行业 里 早已 司空 见 惯 一 一 这 就 是 研发 。 这 其 实 
是 在 对 公司 的 未 来 进行 投资 ， 然 而 有 一 些 公司 错误 地 将 研发 资金 定 为 随 
意 性 支出 。 今 天 削减 的 预算 其 实 是 在 给 明天 的 道路 埋 下 隐患 。 在 零售 业 
和 金融 业 中 ， 大 家 对 新 想法 的 投入 较 少 ， 创 新 过 程 也 不 是 人 尽 皆 知 ， 但 
创新 原则 却 很 清晰 。 战 略 创新 流程 就 是 为 了 提高 公司 的 价值 ， 让 赢家 赚 
得 远 远 多 于 全 部 投入 成 本 的 利润 。 如 果 能 遵循 这 条 道路 ， 那 么 战略 创新 
就 是 “免费 ”的 。 

让 管理 层 投资 一 个 新 想法 并 不 总 那么 容易 。 股 东经 常会 以 怀疑 的 
眼光 看 待 这 类 投资 ， 党 得 它 仅仅 是 一 个 有 创意 的 自我 毁灭 行为 ， 尤 其 
是 在 一 家 公司 的 利润 率 表现 不 够 出 色 的 时 候 。 面 对 未 来 的 不 确定 性 ， 
他 们 经 常会 选择 短期 利润 ， 而 不 会 投资 进入 新 的 业务 模型 。 正 因 如 此 ， 
我 们 才 有 必要 在 公司 业绩 良好 时 就 开始 着 手 测试 新 想法 ， 而 不 是 要 等 
到 问题 出 现 之 后 。 如 果 公 司 的 利润 足够 覆盖 掉 着 眼 未 来 的 战略 创新 成 
本 ， 同 时 还 能 满足 股东 对 当前 业绩 的 要 求 ， 那 么 这 家 公司 未 来 的 前 景 
就 更 有 保障 。 

管理 战略 创新 资产 组 合 

战略 体系 有 着 不 同 的 风险 回报 组 合 〈 见 图 5 -2) 。 增 强 现 有 的 竞争 优 
势 通 常 能 以 相对 较 低 的 风险 实现 回报 ,但 是 降低 成 本 所 能 带 来 的 回报 要 比 
增加 差异 化 更 加 可 观 。 尽 管 打破 常规 所 带 来 的 潜在 回报 可 能 更 高 ， 但 公司 
同时 也 要 承担 更 大 的 风险 。 由 于 对 客户 的 了 解 程度 在 一 项 业务 的 成 败 中 起 
着 关键 作用 ， 所 以 从 本 质 上 来 说 ， 服 务 于 现 有 客户 的 新 业务 模型 比 使 用 现 
有 资产 服务 新 市 场 的 风险 更 低 。 
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项 目 风 险 
低 局 
高 驱动 因素 皆大欢喜 
项 目 回报 
低 分 散 注意 力 灾难 














图 5 -2 战略 创新 的 风险 回报 组 合 


如 果 项 目 风险 低 ， 公 司 仅 需 要 排列 出 各 个 事务 的 轻重 缓急 ， 然 后 制定 
具体 的 行动 时 间 安 排 即 可 。 低 风险 、 高 回报 的 项 目 是 公司 业绩 的 重要 保 
证 ， 也 能 为 战略 创新 提供 资金 支持 。 这 些 项 目 不 需 要 创新 流程 来 管理 。 

高 风险 、 高 回报 的 项 目 则 更 适用 做 资产 组 合 。 使 用 创新 流程 也 能 有 效 
帮助 我 们 甄选 出 最 好 的 想法 。 

低 风险 、 低 回报 的 项 目 通 常 只 会 分 散 大 家 的 注意 力 。 这 种 项 目的 确 很 
容易 做 ,但 完全 是 在 浪费 资源 。 公 司 应 该 把 精力 放 在 回报 更 高 的 项 目 上 。 

高 风险 、 低 回报 的 项 目 必 然 是 灾难 ， 要 坚决 避免 。 比 如 ， 发 布 的 新 产 
品 如 果 能 让 竞争 对 手轻 易 模仿 ， 那 么 效率 再 高 也 没有 意义 。 




















n 以 战略 成 功 为 己任 


如 果 公 司 希 望 员 工 完 全 投入 到 持久 的 战略 改变 中 去 ， 就 必须 在 给 他 们 
的 薪水 上 做 出 表态 。 也 就 是 说 ， 公 司 需 要 根据 每 个 战略 改变 的 具体 情况 来 
调整 考核 奖励 系统 。 这 的 确 说 起 来 容易 做 起 来 难 。 调 整 考核 奖励 系统 会 触 
及 公司 内 部 办 公 室 政治 中 的 敏感 话题 ， 而 这 还 是 最 不 伤 大 雅 的 后 果 。 因 
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此 ， 不 断 调 整 考 核 奖 励 系统 来 配合 总 在 变化 中 的 战略 目标 也 是 一 个 非常 可 
怕 的 概念 (参见 第 六 章 ”为 什么 需要 智能 的 结构 ) 。 

聪明 的 公司 会 倒 用 这 个 逻辑 。 它 们 并 不 会 通过 调整 考核 奖励 制度 喜 励 
员工 提出 战略 改变 ， 而 是 直接 设立 奖金 来 推动 改变 。 

如 果 考 核 奖励 制度 能 有 效 促进 员工 改进 战略 ， 那 么 就 没有 频繁 修改 的 
必要 性 了 。 但是， 怎样 才能 建立 起 这 样 的 制度 呢 ? 这 就 需要 对 能 提高 公司 
净 现 值 的 员工 做 出 奖励 。 

很 多 考核 奖励 制度 都 只 是 关注 短期 利润 ， 而 战略 的 目的 则 着 上 腿 于 可 持 
续 增 长 的 齐 越 业绩 一 一 产生 净 现 值 。 净 现 值 能 反映 出 公司 短期 利润 和 长 期 
利益 之 间 的 平衡 。 比 如 ， 如 果 眼 下 的 投资 建立 起 的 客户 关系 有 利于 多 年 之 
后 公司 业务 的 发 展 ， 那 么 就 是 值得 的 ; 如 果 公 司 的 考核 奖励 制度 仅 关 注 中 
短期 销售 额 ， 那 么 就 不 能 鼓励 这 种 投资 。 但 是 如 果 采 用 以 净 现 值 为 出 发 点 
的 考核 奖励 制度 ， 这 个 问题 就 能 迎刃而解 了 。 

公司 的 净 现 值 等 同 于 所 有 当前 客户 及 未 来 潜在 客户 的 净 现 值 之 和 。 因 
此 ， 公 司 的 发 展 目标 就 必须 要 为 最 能 增加 净 现 值 的 方向 服务 。 从 这 个 角度 
看 ， 最 大 的 客户 并 不 总 是 具有 最 大 的 吸引 力 ， 因 为 他 们 通常 也 都 对 价格 高 
度 敏 感 ， 有 时 候 并 不 会 忠于 某 一 品牌 。 我 其 实 最 近 就 遇 到 了 一 个 零售 商 ， 
它 发 现 ， 从 忠诚 度 的 数据 来 看 ， 反 而 是 公司 最 大 的 客户 让 它 的 利润 出 现 了 
负增长。 每 次 门店 赔本 赚 吃 喝 时 ， 这 个 客户 就 来 围 货 , 但 是 绝对 不 会 购买 
其 他 没有 折扣 的 东西 。 因 此 ， 常 常 是 规模 适中 、 上 忠诚 度 更 高 的 客户 对 公司 
的 价值 更 高 。 所 以 ， 公 司 就 要 好 好 研究 怎样 给 它们 提供 更 好 的 服务 ， 从 而 
提高 净 现 值 。 如 果 公 司 以 提高 净 现 值 作为 考核 奖励 基础 ， 那 么 员工 就 有 动 
力 去 寻找 更 多 适合 公司 战略 的 客户 和 产品 行业 ， 并 且 会 时 刻 以 提高 公司 价 
值 为 目标 而 工作 。 

Allstate 对 公司 定价 结构 的 设计 就 是 为 了 能 吸引 更 多 高 净 现 值 的 顾 
客 一 一 购物 越 多 的 顾客 通常 越 忠 诚 。'” Capital One 也 在 找寻 这 类 顾客 。'™ 
这 里 的 关键 问题 在 于 ， 由 于 有 一 些 行业 领域 确实 比 男 一 些 更 具 吸 引力 ， 因 
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此 传统 战略 认为 有 必要 明确 选择 进入 的 市 场 领 域 。 但 其 实 市 场 总 是 在 不 断 
变化 的 ， 因 此 战略 也 必须 要 跟 得 上 改变 的 脚步 。 如 果 员 工 在 发 现 了 最 具 战 
略 吸引 力 的 领域 后 能 得 到 公司 的 奖励 ， 那 么 他 们 就 是 在 把 战略 往 正 确 的 方 
向 上 引导 。Capital One 在 2000 年 经 济 危 机 时 之 所 以 能 够 快速 摆脱 次 贷 顾客 
群 ， 再 转向 更 具 吸 引力 的 顾客 群 ， 就 是 因为 它 看 中 的 是 净 现 值 。 我 们 会 在 
第 六 章 ”为 什么 需要 智能 的 结构 中 进一步 对 战略 成 功 和 考核 奖励 制度 的 统 
一 进行 探讨 。 








= 战略 就 是 学 习 





聪明 的 公司 总 是 在 实践 和 失败 中 总 结 经 验 教训 。 很 少见 到 灵光 一 现 的 








奇迹 ， 一 拍 脑 袋 就 能 制定 出 细节 完备 的 新 型 业务 模式 。 但 Capital One 可 能 
还 真是 其 中 一 例 ， 它 大 部 分 的 运营 行为 都 是 按照 公司 的 原始 业务 规划 进行 


的 。 但 是 对 大 多 数 公司 而 言 ， 刚 开始 时 都 只 能 搞 清 楚 自 己 应 该 努力 的 大 方 
向 ， 在 有 了 合适 理念 之 后 才 开 始 寻 找 合适 的 路 径 ， 然 后 不 断 在 发 展 的 过 程 
中 巩固 这 个 想法 ， 并 最 终 付 诸 实 施 。 

沃尔玛 的 初始 理念 认为 ， 销 售 打折 的 品牌 商品 是 更 赚钱 的 零售 业 领 
域 ; 但 是 除 此 之 外 ， 在 早期 它 也 不 知道 到 底 应 该 做 什么 。 因 为 苋 争 不 太 激 
烈 ， 于 是 它 旋 即 首先 在 小 镇 开设 门店 ， 然 后 碰巧 发 现 这 个 点 子 不 错 。 但 
是 ， 刚 一 开始 做 出 这 个 决定 时 完全 是 因为 创始 人 的 太太 不 愿意 去 大 城市 生 
活 而 已 一 一 并 不 是 基于 某 些 盲目 的 战略 想法 做 出 的 决定 。” 一 旦 从 中 总 结 
出 经 验 ， 这 就 成 为 业务 模型 的 一 部 分 。 

沃尔玛 建立 专 有 仓库 和 分 销 系统 的 速度 也 很 快 ， 这 最 后 都 成 为 公司 竞 
争 优势 重要 的 一 部 分 ,但 是 最 初 做 这 个 决定 也 是 因为 它 之 前 的 供 货 商 无 法 
向 其 位 于 偏远 小 镇 的 门店 提供 稳定 货源 。 于 是 沃尔玛 再 一 次 总 结 经 验 ， 并 
将 其 整合 进 自己 的 业务 模型 中 。 同 时 ,沃尔玛 也 仔细 观察 兖 争 对 手 Kmart 
的 一 举 一 动 ， 效 仿 它 的 成 功 经 验 ， 避 人 免 它 的 失败 轨迹 ， 完 全 把 主要 苋 争 对 
手 当成 了 一 个 低 成 本 的 研究 目标 。 

















117 





战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














沃尔玛 的 学 习 目 的 性 很 强 ， 并 不 只 是 “什么 方法 都 拿 来 试验 ， 找 到 有 
用 的 重复 用 着 就 行 ", 但 是 这 种 探索 道路 的 成 本 非常 高 。 它 总 是 在 收集 数 
据 、 寻 找 市 场 上 有 吸引 力 的 定位 ， 也 总 是 在 询问 顾客 的 需求 。55 它 一 直 在 
寻找 可 以 增强 内 部 仓储 和 配 货 能 力 的 方法 。 但 是 ， 它 也 明白 一 切 尝试 都 只 
是 测试 ， 必 须要 以 谨慎 的 心态 对 待 ， 仔 细 找 出 有 用 的 方法 ,淘汰 没 用 的 
方法 。 

个 人 学 习 需 要 能 准确 反映 公司 能 力 ， 并 且 要 收集 反馈 意见 寻求 
a ra E 从 错误 中 学 习 。 但 是 如 果 只 
有 从 错误 中 才能 学 习 ， 那 就 太 不 幸 了 。 其 实 不 管 是 好 是 坏 ， 我 们 从 每 次 经 
验 中 都 能 学 到 东西 。 如 果 成 功 ， 一 定 要 庆祝 ， 但 是 之 后 也 要 问 问 自 己 “ 我 
怎样 才能 做 得 更 好 ?” 如 果 失 败 了 ， 就 要 做 到 下 次 不 再 犯 。 

集体 学 习 所 遇 到 的 挑战 有 很 多 都 类 似 个 人 学 习 的 过 程 。 在 公司 犯错 误 
的 时 候 ， 人 们 经 常会 找 一 个 替罪羊 ， 而 并 没有 认真 诚实 地 反思 原因 。 但 其 

实 少 有 错误 是 由 个 人 行为 而 导致 的 ， 这 里 面 总 是 多 多 少 少 有 集体 或 公司 的 
责任 。 公 司 必 须要 花 时 间 反 思 自 己 的 表现 ， 不 论 是 好 是 坏 ， 都 要 总 结 经 验 
教训 ， 然 后 找到 改进 的 方法 。 

然而 ， 短 期 的 战术 问题 对 战略 思维 起 到 的 负面 影响 之 大 也 是 非常 令 人 
咋舌 的 。 我 还 清晰 地 记得 ， 某 天 起 床 之 后 我 突然 意识 到 自己 在 过 去 六 个 月 
里 都 在 忙 着 救火 ， 却 从 来 没有 从 战略 的 角度 去 思考 到 底 问 题 出 在 哪里 。 我 
本 是 一 个 勇于 开 诚 布 公 的 战略 家 ， 所 以 这 让 我 自己 非常 焦虑 。 就 是 从 那个 
时 候 起 ,我 开始 实践 5% 原则 一 一 每 天 花 5% 的 时 间 思 考 战 略 ， 用 剩 下 的 
时 间 实 践 成 略 。IBM 也 同样 遵守 5% 原则 ,公司 的 高 管 团队 每 个 月 都 要 
花 一 天 来 讨论 战略 。 丹 纳 赫 公司 也 会 每 月 都 做 一 次 战略 回顾 .2 这 固然 成 
本 高 昂 ， 但 是 管理 层 最 重要 的 任务 就 是 能 切实 引导 公司 走向 正确 的 道路 。 
很 多 公司 尚未 采纳 5% 原则 ， 只 是 在 出 现 重 大 (通常 也 是 可 预见 的 ) 危机 
之 时 或 在 每 次 年 度 会 议 上 才 会 考虑 战略 问题 。 这 是 远 远 不 够 的 。 

在 这 个 瞬息 万 变 的 世界 里 ， 只 有 快速 学 习 才 是 正道 。 战 略 只 有 在 竞争 
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对 手 还 给 你 留 有 情 面 时 才 有 用 。 美 国 陆军 事后 审视 项 目 (After Action Re- 
views, AARs) 的 目标 就 是 反思 学 习 '* 。 从 排 一 级 往 上 ， 部 队 里 都 要 坚持 
使 用 事后 审视 项 目 回答 四 个 基本 问题 , 我 们 要 做 什么 ? 到 底 发 生 了 什么 
事 ? 为 什么 会 发 生 这 件 事 ? 下 次 我 们 应 该 怎么 办 ?加 州 英 哈 维 沙漠 游击 战 
演习 的 一 部 分 就 是 训练 整个 部 队 进行 事后 审视 项 目 反思 。 士 兵 的 一 举 一 动 
都 在 摄像 机 的 监视 下 进行 ， 打 出 的 每 一 发 子弹 都 会 有 记录 ， 因 此 在 全 过 程 
中 没有 任何 一 个 细节 可 以 隐藏 。 这 样 训练 部 队 的 目标 就 是 希望 他 们 能 掌握 
集体 学 习 的 方法 ， 才 能 适应 伊拉克 和 阿富汗 等 战区 瞬息 万 变 的 政 方 情 势 ， 
并 做 出 快速 回应 和 适应 。 赌 注 虽 高 ， 但 是 拒绝 学 习 的 后 果 往 往 是 致命 的 。 


























智能 公司 总 是 以 改进 战略 、 确 保 长 期 成 功 为 目标 。 但 是 如 果 领 导 层 短 
视 ， 就 会 导致 公司 只 注重 短期 行为 ， 而 忽视 长 期 利益 。 

在 过 去 的 20 年 间 ， 总 裁 任 期 变 得 越 来 越 短 。” 那些 每 五 年 就 要 更 换 一 
次 总 裁 的 公司 其 实 eRe KAREN, 并 且 加 快 改变 速度 。 公 司 必须 
打破 思维 定 势 ， 不 能 再 只 认为 总 裁 的 工作 仅 限 于 开发 和 执行 战略 ， 然 后 就 
可 以 撒手 不 管 。 这 样 只 会 得 到 周而复始 的 跌宕 起 伏 。 总 裁 最 重要 的 任务 其 
实 是 形成 并 维持 公司 长 期 做 出 改变 的 能 力 ， 并 且 依 据 公司 的 竞争 优势 来 打 
Lae AR 

WHA i FEE Big, ABU ASA ZS al obi A E KM FE aR 
rasament OKA BREEN BRAS A E LAE SIE 

， 但 是 他 们 很 快 就 被 公司 里 的 老 派 势力 所 影响 ， 逐 渐 丧 失 斗 志 ， 尤 其 是 
A 了 解 公司 的 情况 下 更 是 容易 被 人 左右 。 不 论 是 居 功 自 
做 ， 把 一 切 成 绩 都 揽 在 自己 身上 ， 然 后 继续 前 进 ， 还 是 利用 公司 的 资产 基 
础 制造 出 业绩 蓬勃 的 假象 ， 都 是 非常 有 讽刺 意味 的 。 

仅 在 几 年 之 内 就 想 改变 一 家 大 公司 的 困难 程度 可 想 而 知 ， 因 此 ， 大 多 
数 宣称 自己 已 经 取得 转折 性 胜利 的 公司 都 或 多 或 少 有 些 夸大 其 词 。 但 那些 
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在 任 时 间 较 长 的 总 裁 确实 有 足够 的 时 间 来 实施 多 轮 重 大 战略 调整 。 他 们 不 
会 以 牺牲 公司 的 长 期 成 功 来 换取 短暂 的 利益 ， 而 是 会 从 自己 的 错误 之 中 总 
结 经 验 教训 ， 深 刻 认识 到 正确 的 处 世 方式 。 为 了 能 打造 出 一 家 智能 公司 ， 
促进 改变 并 不 简单 地 等 同 于 设置 一 个 随时 能 变动 的 日 程 安排 一 一 这 不 但 让 
人 捉摸 不 透 ， 还 会 减少 员工 的 动力 ， 而 是 要 鼓励 公司 全 体 员工 欢迎 战略 改 
变 ， 追求 更 好 的 长 期 业绩 。 











E 小 结 


中 等 战略 智商 和 高 战略 智商 的 基础 相同 ， 两 者 都 需要 清晰 的 成 功 战略 
以 及 相应 的 衡量 标准 进行 考核 ， 也 都 需要 在 出 现 问题 时 做 出 战略 调整 的 能 
力 。 但 是 ,所谓 出 众 的 战略 智商 ， 其 实 是 在 需要 做 出 战略 改变 时 反映 在 思 
维 中 的 一 种 不 同 态度 。 

具有 中 等 战略 智商 的 公司 会 在 有 需要 的 时 候 才 执行 战略 。 对 它们 来 
说 ， 关 键 问题 是 改变 的 时 机 。 而 这 个 问题 并 不 会 困扰 具有 高 战略 智商 的 公 
司 ， 因 为 它们 总 是 在 改变 。 高 战略 智商 的 公司 永 不 会 满足 于 当前 的 业务 模 
型 。 公 司 里 每 个 人 都 在 寻找 战略 上 的 提高 空间 ， 总 是 在 寻求 改进 。 他 们 受 
有 意义 的 崇高 目标 激发 ， 不 断 追 求 更 好 的 业绩 ， 总 是 寻找 方法 改进 当前 业 
务 模 型 ， 还 愿意 投入 时 间 和 资源 测试 激进 的 新 方法 ; 他 们 找到 了 很 多 战略 
选项 ， 也 开发 了 绰 越 的 决策 流程 支持 做 出 战略 选择 ; 他 们 会 关注 和 战略 成 
功 有 关 的 衡量 标准 以 及 奖励 制度 来 促进 公司 内 部 的 不 断 统 一 ; 他 们 走 在 行 
业 的 前 治 ， 时 刻 做 好 改变 的 准备 ， 并 会 总 结 经 验 教训 。 

为 了 从 中 等 成 略 智 商 转向 高 战略 智商 ， 公 司 应 该 更 进一步 地 推动 自己 
的 战略 审视 项 目 ， 严 格 测试 当前 的 业务 模型 ， 看 是 否 能 够 打破 现状 ， 找 到 
更 多 的 改变 机 会 和 具有 创新 意义 的 新 业务 模型 ( 见 图 5 -3)。 同 时 ， 还 应 
该 不 断 改 进 自 己 的 战略 改变 过 程 来 降低 成 本 ， 并 在 实践 中 进一步 优化 这 个 
过 程 ， 让 它 变 得 更 好 、 更 快 、 更 智能 。 最 重要 的 就 是 ， 公 司 应 该 将 所 有 员 
工 都 纳入 培训 体系 ， 并 在 全 公司 做 出 协调 整合 ， 将 战略 智商 分 散 至 整个 公 
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司 ， 从 高 管 层 到 一 线 团 队 ， 方 方面 面 都 覆盖 到 。 


“ 战略 就 是 不 断 学 习 的 过 程 


+ 加 大 力度 推动 构建 和 执行 
战略 的 流程 更 快 完成 


» 在 学 习 曲 线 上 向 下 移动 ， 变 得 
更 好 、 更 快 、 更 节约 成 本 


» 保持 思维 和 行动 的 统一 














图 5 -3 战略 就 是 不 断 学 习 的 过 程 
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第 六 竟 
为 什么 需要 智能 的 结构 


公司 结构 不 仅仅 是 一 张 简单 的 组 织 结 构图 





想 要 有 效 地 执行 战略 ， 公 司 就 必须 有 正确 的 结构 。" 如 果 一 家 公司 想 
要 改变 自己 的 战略 ， 那 么 也 同时 需要 有 足够 的 能 力 来 调整 公司 的 结构 使 之 
互相 匹配 ， 但 是 这 绝 非 易 事 。 公 司 高 管 普遍 都 在 抱怨 ， 行 业 莞 争 之 所 以 让 
他 们 烦恼 其 实 并 不 是 缺乏 新 的 战略 ， 而 是 公司 的 结构 缺乏 灵活 度 。 想 出 新 
点 子 容易 ， 但 是 把 它们 变 为 现实 就 困难 得 多 。 所 以 ， 结 构 能 带 来 很 多 
惰性 。 

理论 家 认为 ， 公 司 必 须 首先 要 决定 自己 采取 什么 战略 ， 然 后 才能 开发 
一 套 对 应 的 结构 来 支持 配合 ; 而 实践 家 则 往往 更 注重 做 出 结构 调整 所 需 的 
时 间 、 金 钱 和 精力 。” 大 型 公司 的 结构 都 是 非常 复杂 的 。 "一 家 财富 500 强 
规模 的 大 型 企业 若 进行 重组 的 话 ， 往 往 会 花费 数 亿 美元 和 几 年 的 时 间 。 因 
此 ， 在 做 任何 结构 调整 战略 的 选择 评估 时， 只 有 俊 子 才 会 忽视 成 本 和 时 间 
因素 。 从 这 个 意义 上 来 说 ,结构 永远 能 在 某 种 程度 上 决定 战略 。 


























a 改变 的 开始 一 结束 周期 





从 逻辑 上 讲 ， 公 司 应 该 在 转变 决策 之 前 先 留 出 一 段 时 间 ， 考 察 该 战略 
是 否 能 带 来 一 些 经 济 效益 ， 然 后 再 开始 行动 。 当 维持 原 有 战略 不 变 所 带 来 
的 损失 等 同 于 着 手 进行 改变 所 发 生 的 成 本 之 时 ， 就 是 采取 行动 的 时 机 。 但 
是 ， 阻 止 改变 的 力量 常常 不 符合 逻辑 。 公 司 往往 等 待 的 时 间 过 长 ; 通常 直 
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到 和 危机 到 来 时 人 们 才 有 采取 行动 的 动力 ， 只 有 到 这 个 时 候 大 家 才能 不 再 争 
论 其 他 方案 是 否 可 行 ， 只 关注 一 个 方法 ， 然 后 付 诸 实施 。 

坐等 真正 危机 的 到 来 非常 危险 ， 到 那 时 往往 就 很 难 再 恢复 公司 原来 的 
状态 了 。 正 因为 如 此 ， 才 有 很 多 公司 总 裁 会 主动 制造 危机 一 一 创造 一 个 
“燃烧 的 平台 ”一 一 来 驱动 重大 变革 。* 一 旦 做 出 决定 ， 公 司 就 要 沿 着 新 路 
子 走 下 去 。 大 型 公司 会 重复 这 个 路 子 ， 通 常 是 每 五 年 调整 一 次 ， 或 是 随 着 
公司 总 裁 的 换届 进而 做 出 调整 。 短 暂 但 是 大 动作 的 战略 调整 和 重组 之 后 ， 
就 是 长 期 缓慢 的 执行 阶段 ， 在 这 个 过 程 中 ， 大 家 会 逐渐 淡忘 竞争 环境 还 是 
在 不 停 变 化 的 ， 于 是 公司 就 慢 慢 偏离 了 廉 者 的 战略 道路 。 

这 个 开始 一 结束 周期 意味 着 战略 一 结构 组 合 永 远 不 是 最 理想 的 。 公 忌 
总 是 处 在 落后 状态 ， 所 以 必定 会 为 此 付出 代价 。 在 一 个 变化 缓慢 的 苋 争 环 
境 中 ， 代 价 可 能 不 大 ; 但 是 变化 的 速度 越 快 ， 代 价 就 会 越 高 。 






































n 智能 的 结构 





经 常 性 重组 可 以 降低 每 一 次 改变 的 成 本 ,但 是 如 果 一 年 就 要 做 一 次 重 
大 重组 的 话 ， 甚 至 连 最 无 所 县 惧 的 企业 领导 者 都 会 被 吓 倒 。 

如 果 公 司 采取 一 个 完全 不 同 的 方法 来 解决 问题 ， 会 出 现 什 么 状况 ? 

如 果 公 司 的 结构 设计 本 身 就 容易 进行 改变 呢 ? 这 不 但 能 减少 惰性 ， 还 
能 让 公司 结构 更 具 灵 活性 。 

如 果 公司 愿意 投资 于 长 期 改变 呢 ? 只 要 使 用 这 些 资 源 能 够 带 来 回报 ， 
就 能 把 结构 惰性 “免费 ”降低 到 零 。 

如 果 公 司 结构 本 身 可 以 进行 自我 组 织 ， 能 够 随 着 战略 的 变化 而 做 出 智 
能 、 自 发 的 改变 ,不 需要 高 管 层 投 入 精力 和 注意 力 做 出 人 为 的 改造 ， 结 
又 会 怎样 呢 ? 这 能 节省 他 们 大 量 的 时 间 ， 使 他 们 能 够 把 更 多 精力 放 在 战 
Met 

如 果 结 构 的 确 能 驱动 战略 改变 呢 ? 这 时 候 不 但 结构 惰性 可 以 降低 到 
零 ， 结 构 本 身 也 有 助 于 减少 战略 惰性 。 
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怀疑 论 者 可 能 从 直觉 上 就 认为 构建 这 样 的 智能 结构 势必 会 付出 高 昂 的 
代价 ， 因 此 必须 要 做 出 巨大 投资 才能 改变 公司 内 部 的 懈 铺 状态 。" 但 智 
战略 公司 的 经 验 显示 ， 只 要 公司 能 意识 到 自己 可 能 改变 的 方向 ， 这 类 智 外 
结构 大 多 数 都 可 以 提前 做 好 “ 预 设置 "。 比 如 我 们 之 前 也 提 到 过 ，Capital 
One 提出 每 年 都 要 在 市 场 上 测试 超过 50 000 个 有 关 信 用 卡 产品 的 新 想法 ， 
其 中 上 千 个 都 能 迅速 完成 。 传 统 信用 卡 行业 是 分 不 同 领 域 的 ， 因 此 几乎 不 

















可 能 达到 这 种 效果 ， 但 是 Capital One 的 企业 结构 具有 高 精度 的 团队 自我 组 
织 能 力 ， 所 以 才能 保证 这 个 战略 得 以 执行 。 


精密 的 设计 可 以 创造 出 高 水 平 的 智能 结构 。 事 实 上 ， 由 于 结构 和 系统 
开始 采用 元 件 组 合 的 设计 方法 ,改变 的 成 本 已 经 大 幅 降低 。 这 种 设计 思 
维 的 转变 类 似 于 20 世纪 70 年 代 的 质量 议题 ， 当 时 大 家 认为 用 于 提高 质量 
的 额外 投资 成 本 可 以 通过 全 公司 的 利润 增加 而 快速 收回 。"” 如 果 设 计 和 思 
维 模式 正确 ， 智 能 结构 的 成 本 效益 会 非常 高 ， 从 而 保证 了 长 期 改变 模型 在 
经 济 上 的 可 行 性 。 

本 书 的 第 二 部 分 提出 了 智能 结构 的 概念 。 我 们 将 探讨 什么 样 的 组 织 结 
构 会 给 公司 的 改变 带 来 障 和 但， 也 会 找 出 合适 的 方法 提高 它们 对 外 部 竞争 环 
境 反应 的 灵活 度 。 


为 了 搞 清 楚 结 构 惰 性 的 原因 ， 我 们 必须 要 抛弃 过 于 狭隘 的 腿 光 一 一 公 
司 结构 并 不 简单 地 等 同 于 一 张 组 织 结 构图 。 我 们 应 该 看 到 所 有 妨碍 改变 的 
结构 元 素 。 公 司 所 投资 的 资产 能 明显 限制 它 做 出 改变 的 能 力 。 一 旦 做 出 资 
产 投资 ， 大 多 数 公司 都 无 法 潇洒 地 放弃 一 切 ， 对 它们 来 说 重新 开始 的 代价 
实在 太 高 。” 因此， 当前 的 资产 基础 会 影响 战略 选择 ， 也 会 阻碍 变革 。 在 
Boe ”智能 的 资产 管理 中 ， 我 们 会 指出 一 系列 公司 会 投资 的 资产 以 及 做 
出 这 些 投资 决定 的 逻辑 所 在 ， 强 调 了 培育 影响 公司 长 期 成 功 的 关键 资产 的 
重要 性 ， 也 会 研究 在 竞争 环境 发 生变 化 时 资产 又 将 如 何 阻碍 公司 的 发 展 。 
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解决 这 个 问题 的 方法 我 认为 有 两 个 。 首 移 ， 使 用 简化 资产 ， 即 完全 不 做 资 
产 投资 ， 仅 仅 使 用 别人 的 资产 ; 其 次 ， 使 用 灵活 资产 ， 即 把 资产 设计 在 公 
司 能 力 之 中 ， 灵 活 应 对 今后 可 能 会 遇 到 的 各 种 潜在 改变 。 





a 正式 架构 一 一 指点 架构 迷津 





的 


会 


我 们 现在 来 把 视角 从 资产 转向 架构 ， 也 就 是 公司 整合 资产 产生 价值 
方法 。 我 们 使 用 “架构 ”这 个 词语 ， 而 不 是 “组 织 ”， 是 因为 大 家 经 常 
把 它 和 公司 组 织 结构 图 画 上 等 号 ， 其 实 组 织 结构 资产 的 含义 远 比 一 幅 图 丰 
富 得 多 。 架 构 是 由 许多 能 产生 惰性 的 元 素 彼 此 关联 所 组 成 的 。 它 们 组 合 起 
来 时 能 产生 非常 惊人 的 力量 来 阻碍 变化 的 发 生 。 

为 了 能 降低 这 项 挑战 的 难度 ， 在 第 八 章 ”正式 架构 中 ， 我 们 会 逐个 审 
视 正式 架构 中 的 重要 元 素 。 我 们 要 看 看 每 个 元 素 将 怎样 创造 价值 ， 为 什么 
它们 会 受到 惰性 的 影响 ， 怎 样 才能 克服 这 个 问题 。 在 第 十 章 ”走向 智能 型 
结构 中 ， 我 们 会 探索 进一步 整合 的 方法 ， 但 是 在 这 之 前 ， 需 要 先 在 第 九 
章 ” 非 正式 架构 中 搞 清 楚 非 正式 架构 的 作用 ， 然 后 再 进行 讨论 。 

在 第 八 章 中 ， 首 先 从 公司 组 织 结构 图 人 手 ， 看 一 看 它 所 表示 的 “三 
R” CR: 职位 (role) 、 职 责 (responsibilities) 和 上 下 级 关系 (reporting 
relationships) ， 将 会 讨论 公司 正式 组 织 结构 的 逻辑 并 找 出 其 局 限 性 。 我 们 
并 不 赞成 大 而 整 的 结构 以 及 中 央 集权 化 的 “指挥 一 控制 ”方法 ， 而 是 主张 
把 公司 分 成 不 同 的 战略 业务 单元 (strategic business component, SBC), 并 
将 战略 智商 和 结构 智商 分 散在 各 个 单元 之 间 以 目标 为 出 发 点 的 公司 。 
我 们 也 会 讨论 到 项 目 管理 结构 的 合理 扩张 一 一 以 机 会 为 出 发 点 的 公司 。 

之 后 转向 业务 流程 。 如 果 说 “三 R” 关 注 的 是 谁 负责 什么 工作 ， 那 么 
流程 的 侧重 点 就 在 于 工作 的 完成 方式 。 我 们 会 讨论 正式 流程 的 好 处 ， 它 会 
带 来 的 惰性 ， 以 及 克服 惰性 的 方法 。 这 就 需要 降低 以 目标 为 出 发 点 的 公司 
中 各 个 流程 之 间 的 依存 度 ， 构 建 适度 的 改变 流程 的 能 

把 更 多 的 战略 智商 和 结构 智商 分 散 到 全 公司 就 意味 着 要 雇用 合适 的 人 
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并 且 培 养 他 们 合适 的 技能 。 因 此 ， 我 们 单独 列 出 了 开发 人 力 资 产 基 础 的 流 
程 以 提醒 大 家 注意 。 本 书 的 第 三 部 分 “敏锐 的 头脑 中 会 对 这 一 话题 做 更 进 
一 步 的 探讨 。 由 于 我 们 也 想 鼓 励 正确 的 改变 ， 所 以 自然 要 注意 考核 标准 和 
奖励 系统 ， 而 且 还 要 意识 到 奖励 必须 要 和 公司 的 长 期 战略 成 功 保持 高 度 
一 致 。 

言 息 和 通信 系统 是 第 八 章 中 讨论 的 最 后 一 个 架构 元 素 ， 它 能 把 一 切 联 
系 起 来 。 事 实 上， 有效 的 沟通 对 于 协调 诸多 个 人 行动 来 说 起 着 关键 作用 ， 
能 借 此 来 实现 共同 目标 。 同 等 重要 的 就 是 寻找 出 多 种 选择 并 以 此 带动 每 个 
人 的 行为 、 增 强 动机 。 为 了 能 更 快 对 变化 做 出 回应 ， 公 司 必须 要 借助 通信 
系统 ， 它 的 作用 不 仅仅 局 限 在 通知 大 家 公司 里 发 生 了 什么 事情 、 发 布 条 例 
和 指示 ， 而 是 能 完成 更 多 更 重要 的 任务 。 在 这 个 变化 万 千 的 世界 里 ， 战 略 
决策 是 分 散在 整个 公司 里 的 ， 因 此 作为 重要 的 学 习 载 体 ， 通 信 系 统 必 须要 
能 够 支持 改变 ， 所 以 公司 高 管 必须 要 让 自己 具备 从 沟通 中 学 习 的 能 力 。 

然后 是 信息 系统 ， 它 能 让 公司 变 得 更 智能 。 事 实 上 ， 本 书 中 提 到 的 众 















































多 智能 公司 都 是 依靠 信息 系统 实现 了 出 色 的 战略 智商 。 但 是 ,信息 系统 也 
可 能 会 给 改变 带 来 巨大 障碍 。 我 们 认为 ， 信 息 系 统 的 设计 必须 能 够 支持 改 


E, 要 使 用 以 目标 为 出 发 点 的 架构 ， 并 且 和 流程 设计 方法 统一 。 ”还 必须 
要 鼓励 一 线 团 队 主动 进行 改变 ， 而 不 是 只 满足 于 告诉 他 们 应 该 怎样 改变 。 
我 们 也 要 小 心 那些 内 部 信息 架构 已 经 处 于 失控 状态 的 公司 ， 而 且 永 远 不 要 
把 公司 中 枢 神 经 系统 的 控制 权 交 给 局 外 人 。 











a 非 正 式 架构 一 一 利用 社会 机 制 





正式 架构 中 的 大 部 分 事物 都 得 通过 公司 的 信息 系统 完成 ， 改 变 起 来 已 
是 相当 困难 了 。 那么 ， 又 怎样 才能 改变 一 个 没有 文献 记录 而 且 还 几乎 隐形 
的 东西 呢 ? 当然 了 ， 我 们 完全 可 以 忽略 它 ， 而 且 很 多 公司 也 确实 因为 难度 
太 大 而 忽略 了 它 。 但 是 当 非 正式 架构 和 公司 的 目标 相 冲突 时 ， 它 就 会 成 为 
公司 成 功 的 一 大 威胁 ， 所 以 这 是 个 必须 要 考虑 的 问题 。 如 果 处 理 得 当 ， 它 








128 





也 能 带 来 巨大 的 机 会 一 一 因为 它 不 需要 太 多 有 意识 的 努力 就 能 形成 ， 不 需 
要 正式 结构 的 支持 就 能 运作 ， 而 且 还 能 快速 地 适应 环境 。 非 正式 架构 完全 
能 成 为 强 有 力 的 改变 武器 。 

第 九 章 ” 非 正式 架构 中 引入 了 神经 学 、 进 化 生物 学 、 人 类 学 以 及 社会 
心理 学 知识 ,试图 探寻 能 帮助 构建 非 正式 架构 的 人 类 行为 。 我 们 希望 能 理 
解 非 正式 架构 ， 并 将 其 与 正式 架构 进行 统一 ， 从 而 创造 出 一 个 更 加 智能 、 
适应 力 更 强 的 公司 结构 。 

即便 我 们 认为 自己 都 在 有 意识 地 控制 自己 的 命运 , 但 是 大 多 数 情 况 下 
还 是 以 非常 可 预见 的 方式 一 一 社会 机 制 一 一 来 决定 我 们 的 行为 。 这 些 下 
意识 的 行为 赋予 了 我 们 与 人 合作 的 能 力 ， 从 而 形成 高 效 的 社区 和 网 络 。'™” 
因此 ， 我 们 进化 成 为 更 加 高 等 的 物种 。 我 们 不 需要 正式 系统 或 程序 来 打造 
非 正 式 架构 ， 因 为 早已 驾轻就熟 。 我 们 仅仅 是 把 与 生 俱 来 的 能 力 通 过 潜 意 
识 表达 出 来 而 已 。 

与 正式 架构 类 似 ， 我 们 构建 非 正 式 的 公司 制度 、 开 发 非 正 式 流程 、 招 
募 并 教育 员工 、 制 定 成 功 的 社会 衡量 标准 ， 并 找到 有 效 的 沟通 方式 。 这 个 
非 正 式 架 构 可 以 补充 甚至 替代 正式 架构 中 的 元 素 ， 不 过 也 有 可 能 会 与 其 中 
的 茶 些 元 素 发 生 冲 突 。 公 司 的 目标 一 方面 就 在 于 要 让 它 成 为 正式 架构 的 补 
充 或 替代 成 分 ,使 公司 结构 更 加 智能 ， 男 一 方面 在 于 避免 两 者 之 间 的 
冲突 。 

如 果 我 们 没 办 法 有 意识 地 看 到 非 正式 架构 ， 那 义 要 怎样 才能 利用 它 
WE? 首先 ， 我 们 必须 承认 它 的 存在 ， 并 且 张开双 臂 热 烈 欢迎 它 。 然 后 我 们 
需要 决定 的 就 是 如 何 才能 获得 最 佳 的 苋 争 优势 。 

以 流程 为 例 。 方 法 之 一 就 是 尝试 以 文献 的 形式 记录 非 正式 流程 ， 然 后 
重新 设计 ， 提 高 效率 。 但 是 ， 在 变 非 正式 为 正式 的 道路 上 也 充满 了 挑战 ， 
而 且 一 开始 执行 新 流程 ， 它 们 就 会 受到 执行 团队 的 修改 和 改造 ， 于 是 又 变 
回 了 非 正 式 流程 。 这 样 看 来 ， 似 乎 辟 励 非 正 式 架 构 的 自我 改造 ， 而 不 是 费 
劲 地 走 完 所 有 这 些 元 长 烦琐 的 过 程 会 更 有 意义 。 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 











有 没有 什么 方法 可 以 让 我 们 提高 非 正式 架构 的 能 力 、 提 高 效率 呢 ? 或 
许 给 非 正式 架构 内 部 加 速 是 一 个 可 行 的 办 法 ?其实 只 要 使 用 社交 网 络 技术 
(social networking technology, SNT) 就 能 实现 ， 它 能 大 幅 提 升 我 们 的 社交 
活动 能 力 ， 同 时 也 对 公司 、 机 构 和 社会 组 成 的 有 机 整体 从 多 个 方面 进行 重 
塑 。 员 工 总 是 在 使 用 社交 工具 ， 公 司 如 果 忽 视 它 ， 风 险 是 极 大 的 。 倘 车 公 
司 认识 不 到 它 强大 的 能 量 ， 也 不 知道 该 如 何 利 用 它 ， 那 么 就 会 发 现 员 工 使 
用 社交 工具 的 方式 是 不 符合 公司 利益 的 。 











让 智能 结构 更 上 一 层 楼 


已 经 指点 了 公司 架构 迷津 ， 也 学 习 了 怎样 利用 非 正 式 架构 ， 我 们 将 在 
第 十 章 ”走向 智能 型 结构 中 探讨 不 同 公司 所 表现 出 来 的 不 同 水 平 的 战略 智 
商 〈 见 图 6-1)。 最 底层 的 公司 无 法 构建 内 部 统一 的 正式 结构 一 一 结构 中 
的 各 个 元 素 之 间 互 相 冲 突 。 最 常 出 现 的 问题 就 是 ， 公 司 期 待 员工 完成 一 项 
工作 ， 但 是 所 执行 的 工资 制度 却 在 鼓励 他 们 走向 完全 相反 的 方向 。 还 有 一 
些 公司 虽然 有 内 部 统一 的 正式 结构 ， 但 这 个 结构 却 和 公司 战略 并 不 吻合 。 
这 时 公司 结构 通常 会 占 上 风 ， 把 战略 引 向 一 个 出 人 意料 的 方向 。 








| + 利用 社交 机 制 
| 高 智商 “结构 决定 战略 改变 
T - 为 改变 而 设计 
| 三。 .忽视 非 正式 架构 
= “内 部 统一 ， 但 不 易 做 出 改变 
1 | E 
7N 低 智 商 “内 部 统一 但 却 使 用 错误 的 战略 
— “内 部 不 统一 : 结构 内 部 矛盾 


图 6-1 攀登 战略 智商 阶梯 


具有 中 等 结构 智商 的 公司 会 努力 去 实现 战略 和 结构 之 间 的 统一 ， 但 是 
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第 二 部 分 ”智能 的 结构 





它们 进行 结构 调整 通常 使 用 自 上 而 下 的 方式 ， 而 这 种 方法 的 实践 难度 非常 
大 。 比 较 聪 明 的 公司 会 寻求 员工 帮助 ， 把 结构 智商 分 散 到 整个 公司 里 。 最 
聪明 的 公司 会 充分 利用 社会 机 制 来 帮助 实现 目标 ， 创 建 完 美的 正式 架构 。 

最 后 ， 我 们 把 所 有 东西 都 放 在 一 起 ， 从 中 找 出 调整 正式 架构 的 关键 步 
骤 来 提高 结构 智商 ， 同 时 充分 利用 非 正 式 架构 。 

任何 重大 改变 都 应 始 于 对 考核 奖励 系统 的 调整 。 公 司 如 果 希 望 能 对 战 
略 改变 做 出 迅速 的 反应 ， 就 应 该 奖励 每 一 个 对 此 做 出 贡献 的 员工 。 奖 励 是 
一 种 非常 有 效 的 鼓励 机 制 ， 不 论 正式 架构 所 要 求 的 是 什么 ， 都 能 借助 它 来 
统一 行为 。 如 果 当 前 的 正式 架构 会 产生 阻力 ， 那 么 人 们 就 会 重 塑 非 正 式 架 
构 来 完成 相应 的 工作 。 

当然 ， 使 用 这 种 方法 也 可 能 会 导致 非 正式 流程 和 正式 流程 之 间 错 误 的 
统一 ， 这 也 将 带 来 浪费 并 制造 紧张 气氛 。 因 此 ， 公 司 必 须要 鼓励 一 线 团队 
采用 与 战略 计划 更 相符 的 创新 流程 来 避免 这 些 问题 。 他 们 需要 “能 改进 流 
程 的 流程 ”才能 达到 目标 。 

当今 世界 ， 流 程 之 间 都 是 高 度 相 关 的 ， 解 决 公司 系统 中 的 某 一 部 分 问 
题 可 能 会 给 其 他 部 分 带 来 更 多 问题 。 为 了 减少 类 似 的 副作用 ， 我 们 建议 使 
用 以 目标 为 出 发 点 的 设计 方法 ， 对 公司 进行 重组 ， 分 成 部 分 相互 依存 的 战 
略 业务 单元 ， 以 此 降低 各 个 单元 之 间 的 相互 关系 。 应 该 鼓励 每 个 战略 业务 
单元 自行 改造 ， 快 速 地 根据 自己 所 处 战略 环境 的 变化 而 做 出 调整 。 

为 了 协调 战略 业务 单元 ， 公 司 应 该 寻求 规范 性 强 的 市 场 和 建立 社会 协 
调 机 制 ， 双 管 齐 下 ， 保 持 各 个 战略 业务 单元 之 间 的 统一 协调 性 。 当 使 用 市 
场 机 制 时 ， 高 管 层 的 角色 就 从 “指挥 一 控制 ” 变 成 了 市 场 的 塑造 者 和 规范 
者 。 当 使 用 社会 机 制 时 ， 他 们 就 变 成 了 社会 工程 师 。 

为 了 能 更 有 效 地 使 用 这 个 方法 ， 公 司 必须 重新 招募 一 批 职业 经 理 人 并 
进行 严格 的 培训 ， 证 他 们 从 战略 的 角度 经 营 战 略 业务 单元 、 管 理 一 线 团 
队 。 他 们 必须 能 够 发 现 新 的 商机 ， 做 出 对 公司 最 有 利 的 决定 ， 不 断 引领 变 
化 ， 并 培养 公司 员工 。 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














考核 奖励 制度 也 必须 要 能 给 战略 业务 单元 和 高 管 层 一 个 明确 的 框架 ， 
让 他 们 知道 每 个 战略 业务 单元 应 该 实现 什么 样 的 业绩 ， 各 个 战略 业务 单元 
也 应 该 根据 业绩 得 到 相应 的 奖励 。 然 而 ， 上 述 所 有 工作 都 需要 一 个 灵活 的 
言 息 系 统 的 协助 才能 完成 ， 它 不 但 能 适应 每 个 战略 业务 单元 的 需要 ， 同 时 
还 能 给 高 管 层 提供 清晰 的 概念 ， 证 他 们 轻松 了 解 每 个 战略 业务 单元 的 工作 
状态 ， 以 便 腾 出 宝贵 时 间 ， 专 注 于 履行 股东 交 给 他 们 的 职责 。 

这 样 的 结构 能 让 公司 充分 利用 社会 机 制 。 如 果 每 个 战略 业务 单元 都 是 
按照 社会 机 制 的 范围 而 设计 运营 ， 那 么 它 自 然 就 会 成 为 一 个 社会 机 制 单元 
(social mechanic component，SMC) 。 此 时 ， 就 已 经 在 系统 中 成 功能 人 了 非 
正式 架构 和 正式 架构 ， 并 且 完 全 实现 了 统一 。 通 过 打造 环境 、 加 强 规则 、 
鼓励 行为 ， 创 造 了 加 强 社会 机 制 元 素 的 条 件 ， 管理 层 因此 就 能 在 战略 业务 
单元 中 将 社会 机 制 的 作用 发 挥 到 最 大 。 

社交 网 络 技术 可 以 让 这 一 切 变 得 更 高 效 ， 提 高 可 用 战略 业务 单元 的 规 
模 和 地 缘 范 围 。 另 外 ， 社 交 网 络 技术 还 能 记录 非 正 式 的 交流 活动 ， 让 高 管 
层 在 履行 股东 所 托 的 职责 时 有 可 参考 的 依据 。 

在 整个 过 程 中 ,公司 若 想 避免 结构 惰性 ， 就 应 该 要 找到 一 个 资产 投入 
最 少 的 业务 模型 ， 而 且 只 投资 灵活 资产 ， 实 现 可 变 成 本 。 























= 注释 


[1] 有 关公 司 和 和 环境、 战略 和 结构 之 间 关 系 的 早期 讨论 ， 请 参阅 Chandler 
(1962), Thompson (1967), Lawrence 和 Lorsch (1967), Galbraith 
(1973; 1977) and Miles 和 Snow (1978)。 近 期 文献 请 参阅 Nadler 和 
Tushman (1997) 。 

[2] 任何 怀疑 大 型 公司 不 易 做 出 改变 的 人 都 应 阅读 Rossbeth Moss Kanter X 
于 领导 力 挑战 的 讨论 。 参 阅 Kanter (1982) 和 Kanter, Stein 和 Jick 
(1992) 。 

[3] 有 关公 司 设计 的 早期 理论 集锦 ， 请 参阅 Pugh (1971), Galbraith 








132 





(1973; 1977) 和 Mintzberg (1979) 详细 阐述 了 正式 架构 的 复杂 性 。 
Hall (1972) 讨论 了 正式 架构 和 非 正式 架构 之 间 的 平衡 。Morgan 
(1986) 从 八 个 不 同 角度 对 公司 做 出 了 定义 。 








[4] 关于 引领 改变 的 内 容 请 参阅 Kotter (1996)。 

[5] DeMarco (2001); Nohria and Gulati (1996). 

[6] Wells and Anand (2008). 

[7] 有 关 基 于 单元 的 行业 结构 设计 所 带 来 的 灵活 度 的 讨论 ， 请 参阅 Bald- 





win 和 Clark (2000), Fairtlough (1994) 指出 了 基于 单元 的 行业 结构 的 
优势 。Brown (2000) 讲述 了 其 在 大 型 软件 公司 中 的 应 用 。Taylor 
(1995; 1998) 的 关注 重点 放 在 了 业务 流程 设计 方面 。 

[8] Cosby (1979). 

[9] Ghemawat (1991) 谈 到 了 战略 选择 的 必要 性 。 基 于 资源 的 战略 观点 特 
别 指出 了 公司 的 资产 和 其 能 带 来 何 种 竞争 优势 ， 详 情 请 参阅 Hamel 和 
Prahalad (1989 ) ; Montgomery 和 Collis (1998 ) 。 

[10] Argyris and Schön (1978); Argyris (1990). 

[11] Cockburn (2002) ; Taylor (1995). 

[12] Clippinger (1999). 









































133 





战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 

















a 简介 














公司 买 人 资产 、 整 合资 产 都 是 为 了 确保 未 来 能 获得 回报 ， 是 一 种 用 现 
在 的 钱 投资 从 而 在 未 来 鳃 利 的 行为 。 因 此 ， 这 包含 了 两 个 基本 问题 。 第 一 
个 基本 问题 是 ， 公 司 如 果 不 做 充分 的 资产 投资 会 有 什么 后 果 ? 即使 公司 的 
短期 业绩 表现 不 俗 ， 其 发 展 的 可 持续 性 仍 值得 怀疑 。 这 就 是 “从 资产 负债 
表 中 偷 甸 ”。 如 果 公 司 固执 地 坚持 这 种 行为 ,那么 受 损 资产 的 修复 会 逐渐 
到 达 自 己 都 负担 不 起 的 地 步 ， 然 后 等 竺 它们 的 就 是 失败 。 致 力 于 实现 智能 
资产 管理 的 公司 往往 首先 会 找 出 哪些 资产 在 公司 的 长 期 成 功 中 起 着 关键 作 
用 ,不 论 短期 内 会 遇 到 什么 挑战 ， 都 会 悉心 培育 这 部 分 资产 。 

由 先期 投资 带 来 的 第 二 个 基本 问题 就 是 它 所 包含 的 风险 大 小 。 投 资 行 
为 都 是 依据 对 未 来 的 预测 做 出 的 。 但 是 万 一 预测 结果 有 误 呢 ? 钱 一 旦 花 出 
去 就 基本 上 不 太 可 能 收回 来 。 这 时 ， 公 司 就 会 掉 和 人 资产 陷阱 。 经 济 逻辑 、 
财务 报表 和 员工 情感 都 会 以 不 同 的 方式 让 公司 掉 和 人 这 个 陷阱 ， 但 结果 都 是 
一 样 的 一 一 惰性 。 我 们 会 讨论 公司 怎样 才能 将 先期 投资 最 小 化 ， 并 实现 简 
化 资产 。 当 的 确 需 要 做 出 投资 的 时 候 ， 我 们 要 研究 一 下 怎样 能 使 这 些 资产 
更 加 灵活 ， 在 变化 的 环境 中 时 刻 保 持 活力 。 
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= 资产 的 性 质 


大 家 通常 都 会 把 “资产 ”这 个 词语 和 工厂 、 设 备 等 联系 起 来 ， 但 是 在 
本 书 中 我 们 给 了 它 更 广 的 定义 ， 包 括 了 有 形 资产 和 无 形 资产 一 一 几乎 就 是 
公司 当前 所 拥有 的 一 切 一 一 是 可 以 创造 价值 的 资源 〈 见 图 7 -1)。 显然 ， 
它 包 括 实体 资产 ， 比 如 工厂 和 设备 ; 但 是 声望 资产 也 是 至 关 重 要 的 ， 比 如 
品牌 ， 也 能 打造 并 保持 公司 的 竞争 优势 。 质 量 、 诚 信 、 良 好 雇主 的 名 声 也 
都 弥 足 珍贵 。 财 务 资产 包括 现金 、 营 运 资金 和 债务 资本 。 知 识 资产 包括 专 
利和 流程 知识 。 人 力 资产 通常 都 在 公司 的 年 报 中 被 定义 为 最 重要 的 资产 ， 
事实 也 往往 确实 如 此 。 
































知识 资产 











图 7-1 资产 分 类 
各 类 资产 之 间 其 实 都 存在 类 似 的 经 济 特点 。 它 们 都 含有 先期 现金 文 
出 ， 能 保证 在 未 来 产生 现金 收益 。 如 果 预 期 的 现金 收益 贴现 价值 超过 了 先 
期 现金 支出 ， 那 么 这 个 投资 就 是 正确 的 。 公 司 应 该 每 天 都 做 这 样 的 投资 。 





资产 记 账 方法 


虽然 资产 的 经 济 特点 都 极为 相似 ， 但 它们 的 记 账 方法 却 存在 着 极 大 差 
异 ， 这 也 将 会 影响 公司 的 行为 。 
建立 无 形 资产 〈 品 牌 意识 、 客 户 关 系 、 知 识 产权 等 ) 的 成 本 通常 都 在 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














投资 当年 的 年 度 报表 中 勾 销 。 因 此 ， 虽 然 这 笔 巨大 投资 能 在 将 来 创造 收 
益 ， 却 降低 了 当前 的 盘 利 水 平 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 公 司 预期 的 成 长 速度 
越 快 ， 它 们 报告 上 所 体现 出 的 盈利 就 越 低 。 也 就 是 说 ， 当 盈利 看 起 来 不 尽 
如 人 意 的 时 候 ， 公 司 可 能 会 禁不住 诱惑 ， 为 了 让 有 眼 下 的 财务 报表 看 起 来 漂 
亮 一 些 ， 很 容易 选择 减少 对 于 长 期 可 持续 发 展 的 投资 。 即 使 是 在 医药 等 行 
业 中 ， 虽 然 研 发 的 投入 在 很 大 程度 上 决定 着 公司 的 长 期 命运 ， 但 是 也 不 乏 
证 据 显 示 很 多 公司 的 投资 水 平 都 与 其 短期 利润 高 度 相 关 。” 这 并 没有 任何 
长 远 的 经 济 效益 。 公 司 应 该 悉心 打造 这 些 资产 ， 以 服务 于 长 久之 计 。 

工厂 、 设 备 等 有 形 资 产 的 投入 作为 先期 支出 ,会 体现 在 公司 的 资产 负 
债 表 中 ， 并 且 随 着 资产 的 使 用 而 产生 折旧 。 之 所 以 存在 折旧 费用 ， 是 希望 
资产 的 成 本 和 所 产生 的 收入 实现 统一 ， 让 管理 层 和 股东 认为 在 任意 一 个 给 
定年 份 里 ,公司 所 得 到 的 利润 看 起 来 都 是 “公平 ”的 。 资 产 的 原始 成 本 减 
去 其 全 部 折旧 损失 ， 就 约 等 于 资产 负债 表 中 的 剩余 价值 。 

当 某 项 资产 在 未 来 产生 现金 的 能 力 由 于 芜 争 环境 改变 而 降低 时 ， 这 种 
损失 应 该 体现 为 资产 负债 表 中 的 资产 价值 减 计 (反之 亦 然 )。 当 某 项 资产 
的 服务 期 限 已 过 ， 就 应 该 匀 销 其 剩余 价值 。 资 产 价值 减 计 和 勾 销 都 会 产生 
大 额 一 次 性 费用 ， 并 降低 公司 利润 ， 通 常 由 于 数额 较为 可 观 ， 管 理 层 都 不 
太 情 愿 这 么 做 ， 害 怕 股 东 的 反应 过 大 一 一 他 们 宁可 瞒 报 价值 的 变化 。 由 于 
资产 估 值 的 主观 性 因素 很 高 ， 大 多 数 会 计 标 准 都 没有 对 公司 整改 时 的 账目 
做 太 高 要 求 一 一 除非 是 有 重大 结构 调整 等 大 型 事件 发 生 。'” 因此， 在 大 多 
数 公司 的 资产 负债 表 中 ,资产 的 账面 价值 都 和 经 济 现状 没什么 太 大 关系 。 
公司 也 可 以 继续 使 用 价值 低估 的 资产 ， 虽 然 在 亏损 ， 却 能 在 会 计 上 实现 盘 
利 。 一 旦 需要 更 换 资产 ， 不 得 不 暴露 真实 状况 时 ， 这 一 招 儿 就 不 灵 了 。 同 
理 ， 公 司 也 可 以 降低 资产 价值 ， 营 造 出 未 来 价值 流 难 以 实现 的 假象 。 不 论 
是 采用 哪 种 方法 ,公司 管理 层 没 有 做 出 对 经 济 现状 及 时 有 效 的 应 对 ， 就 势 
必 会 产生 惰性 。 

我 们 首先 将 谈 到 由 于 不 培育 资产 所 带 来 的 问题 ， 并 且 找 到 消灭 这 些 行 
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为 的 方法 ; 然后 把 话题 转移 到 资产 陷阱 上 一 一 对 竞争 环境 中 并 非 最 佳 资产 
甚至 老 旧 资产 的 投资 。 我 们 会 讨论 到 使 用 简化 资产 一 一 让 别人 来 投资 并 承 
担 风 险 ， 以 及 灵活 资产 一 一 巧妙 地 设计 资产 ,保证 它 能 适应 潜在 的 改变 。 
这 样 ， 我 们 就 会 在 不 同类 型 的 资产 中 都 充分 运用 资产 培育 、 简 化 资产 以 及 
灵活 资产 这 三 大 原则 。 接 下 来 ， 我 们 将 向 固定 成 本 宣战 。 一 项 固定 成 本 流 
对 应 着 一 项 开 文 ， 因 此 就 必须 有 某 一 收入 流 为 其 提供 资金 。 这 项 成 本 和 资 
金 收 入 越 接 近 就 越 好 。 最 后 ， 我 们 会 讨论 把 资产 陷阱 变 成 商业 机 会 的 
方法 。 





n 培育 战略 资产 


资产 中 富 含 的 各 种 价值 都 有 可 能 变 成 竞争 优势 的 来 源 。 比 如 ， 公 司 可 
以 通过 投资 超大 规模 工厂 、 最 先进 的 技术 、 一 流 的 运营 手段 等 实现 制造 成 
本 优势 。 如 果 这 个 成 本 优势 是 公司 的 关键 竞争 优势 ， 那 么 就 需要 悉心 培 
育 。 不 能 仅 满 足 于 一 个 超前 投资 的 成 功 一 一 苋 争 对 手 都 很 讨 大 ， 总 是 会 设 
法 迎头 赶 上 。 因 此 ， 公 司 管理 层 必 须 不 断 地 改善 公司 的 软 硬 件 配 置 ， 努 力 
找寻 新 的 方法 ， 提 高 运营 效率 ， 并 且 始 终 保持 在 较 高 的 水 准 之 上 。 

但 判断 部 门 经 理工 作 的 好 坏 也 并 不 总 是 以 此 为 标准 。 提 高 工厂 僵 利 水 
平 最 简单 的 方法 就 是 削减 维护 费用 。 如 果 可 以 通过 奖金 或 升 职 的 方式 给 以 
奖励 ， 就 等 于 是 在 鼓励 这 种 行为 。 从 短期 看 来 ， 对 未 来 的 投资 并 无 法 给 公 
司 带 来 好 处 。 因 此 ， 如 果 做 短期 决策 的 人 不 会 长 期 留 在 公司 里 ， 那 么 他 们 
就 不 用 承担 长 期 后 果 。 这 其 实 创 造 了 道德 危害 的 条 件 一 一 会 产生 非常 大 的 
诱惑 ， 让 管理 层 在 资产 负债 表 上 作假 ， 并 且 伟 大 收益 。 

美国 超 小 型 钢 厂 集团 Nucor 的 苋 争 优势 主要 来 自 业内 最 高 的 成 本 效率 。 
公司 开 出 的 员工 工资 非常 可 观 ， 每 间 钢 三 的 经 理 都 一 心 追求 更 高 的 生产 
率 。 曾 有 一 年 ， 某 间 钢 厂 的 生产 率 高 于 集团 下 所 有 其 他 钢 厂 ， 经 理 本 以 为 
如 此 矣 人 的 业绩 能 让 他 广 受 赞誉 ， 结 果 却 被 炒 了 鳄鱼 。 这 是 因为 管理 层 发 
现 他 为 了 追求 短期 效益 而 走 捷径 ， 削 减 了 维护 费用 ， 虚 报 资 产 ， 破 坏 了 公 
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战略 的 智慧 (AR) 

















司 的 长 期 范 争 优势 。 然 而 ， 并 不 是 所 有 公司 都 能 做 到 如 此 筑 神 分 明 一 一 即 
使 得 到 正确 的 结果 ,但 是 由 于 采取 了 错误 的 方法 ,高 管 仍 会 受到 严肃 
处 理 。 

如 果 对 公司 长 期 成 功 起 关键 作用 的 资产 因为 短期 利益 而 被 浪费 ， 这 是 
公司 坚决 不 可 以 容忍 的 事情 ， 必 须要 在 公司 政策 层面 上 做 出 这 种 规定 。 无 
意中人 允许 这 种 行为 的 出 现 ， 或 者 由 于 别人 鬼 购 崇 熔 的 行为 所 致 ， 尚 且 还 外 
说 得 过 去 。 公 司 管理 层 应 该 首先 确认 上 自己 的 关键 战略 资产 一 一 公司 需要 佛 
助 这 些 资产 才能 获得 长 期 的 竞争 优势 ， 然 后 确保 用 恰当 的 方法 悉心 培育 这 
些 资 产 。 这 并 非 易 事 ， 尤 其 是 在 公司 经 营 状 况 不 好 的 时 候 。 但 是 , 一旦 放 
松 了 资产 培育 ， 即 使 是 短期 行为 ， 也 会 极 大 影响 未 来 的 利润 流 ， 甚 至 有 可 
能 会 因此 失去 竞争 优势 。 所 以 ， 必 须要 精心 保护 整个 公司 赖 以 生存 的 资产 





























经 济 资产 陷阱 

由 于 买 人 或 组 合资 产 的 大 部 分 成 本 都 由 公司 承担 ， 才 导致 资产 陷阱 的 
出 现 。 因 此 一 旦 做 出 了 决定 ， 就 必须 接受 这 一 沉没 成 本 。 贱 卖 二 手工 厂 一 
般 都 只 能 得 到 建筑 物 或 者 地 皮 的 价值 ， 如 果 设 备 只 能 按照 残 值 出 售 ， 那 么 
就 会 永远 无 法 收回 安装 成 本 。 所 以 投资 一 旦 做 出 ， 如 此 重大 的 损失 就 无 法 
避免 ， 绝 无 回头 之 路 。 

当 出 现成 本 效益 更 高 的 新 技术 时 ,公司 往往 就 会 陷入 老 旧 资产 的 陷 
阱 。 这 个 时 候 ， 如 果 转 向 使 用 新 技术 能 给 公司 带 来 的 净 现 值 为 正 ， 那 么 这 
个 转变 就 是 有 意义 的 ; 但 是 如 果 得 到 的 净 现 值 为 负 ， 那 么 在 经 济 利益 的 驱 
使 下 ， 公 司 就 会 继续 使 用 效率 较 低 的 老 旧 资产 ， 直 到 全 部 竞争 对 手 都 使 用 
新 搁 术 之 后 ， 和 迫使 公司 退出 此 项 业务 。 股 东 可 能 完全 不 会 在 平一 一 他 们 可 
以 去 投资 那些 已 经 采用 新 技术 的 公司 。 但 是 对 于 公司 的 管理 层 和 员工 而 
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言 ， 即 使 能 在 短期 内 做 出 不 俗 的 业绩 ， 也 无 法 实现 公司 可 持续 增长 的 卓越 
业绩 的 目标 。 这 时 公司 就 会 陷入 真正 的 资产 陷阱 。 

那么 ， 怎 样 才能 走出 这 种 经 济 陷阱 呢 ? 是 要 管理 层 放弃 公司 本 里 的 目 
标 ， 完 全 为 了 股东 的 利益 来 运作 吗 ? 当然 不 是 ! 要 做 什么 事情 完全 是 管理 
层 的 决定 ,不 是 投资 人 的 决定 ， 所 以 不 要 把 公司 重大 事项 的 决定 权 交 给 投 
次 人。 要 记 住 ,股东 的 投资 完全 是 根据 自己 的 意愿 做 出 的 ， 随 时 都 可 能 改 
变 。 所 以 公司 投资 一 项 新 技术 的 唯一 理由 就 是 为 了 给 除 股东 之 外 的 所 有 人 
也 带 来 更 高 的 回报 。 如 果真 是 这 种 情况 ， 那 么 股东 若 仍 希望 在 该 行业 分 一 
杯 北 ， 就 必须 把 自己 的 命运 和 这 家 公司 绑 在 一 起 。 这 就 意味 着 公司 必须 要 
时 刻 保持 在 该 项 技术 上 的 领先 状态 ， 保 持 能 最 大 化 利用 科技 创新 。 我 们 从 
中 很 明显 能 看 出 无 形 资产 和 知识 资产 的 重要 性 。 

延续 使 用 旧 有 资产 会 让 公司 陷入 困境 一 一 即使 现在 已 经 有 了 更 好 的 解 
决 方案 ， 它 们 也 还 是 会 在 同一 种 类 的 资产 上 做 出 更 大 的 投资 ， 这 就 是 典型 
的 逻辑 渐进 主义 。 好 钢 没 用 在 刀刃 上 ! 由 于 渐进 的 原因 ， 旧 有 资产 的 单位 
增 量 因为 可 以 和 已 存在 的 资产 共 担 成 本 ， 所 以 增 量 成 本 相对 较 低 。 比 如 ， 
如 果 航 空 公司 的 同一 飞行 梯队 中 有 多 种 机 型 ， 那 么 其 运营 成 本 会 急速 增 
加 ， 因 此 在 航空 公司 购买 了 某 种 机 型 之 后 一 般 就 很 难 再 改 用 其 他 机 型 了 。 

那么 ， 公 司 怎 样 才能 避免 陷 人 渐进 主义 的 困境 之 中 呢 ? 这 个 问题 并 不 
容易 解决 ， 但 是 我 们 也 可 以 后 退 一 步 ， 总 览 全 局 。 如 果 只 考虑 单个 决定 ， 
即使 数量 再 多 ， 从 这 个 角度 上 也 说 得 过 去 ; 但 是 如 果 把 它们 当 作 整体 综合 
考虑 ， 新 类 型 的 资产 可 能 会 带 来 更 多 条 路 。 因 此 ， 公 司 关键 就 是 要 有 长 远 
眼光 ， 能 看 到 几 步 之 外 ， 思 考 转 而 使 用 新 技术 是 不 是 可 行 。 

财务 报表 资产 陷阱 

我 们 已 经 讨论 过 资产 记 账 方式 会 对 公司 行为 产生 什么 样 的 影响 。 在 一 
个 极端 上 ， 公 司 会 出 于 对 色 销 的 四 惧 而 放 慢 应 有 的 资产 投资 进度 ; 而 在 另 
一 个 极端 上 ， 管 理 层 会 出 于 对 短期 僵 利 负面 影响 的 担忧 而 减少 对 未 来 的 
投资 。 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














公司 勾 销 的 项 目 大 部 分 都 是 非 现 金 项 目 ， 所 以 对 色 销 的 恐惧 可 能 也 会 
有 所 减低 。 公 司 的 首席 财务 官 们 已 经 逐渐 习惯 在 报告 中 把 它们 暗中 称 为 线 
下 的 “特殊 项 目 ” 了 。 事 实 上 ， 有 些 公司 的 财务 报表 每 年 都 在 重复 着 这 个 
“特殊 项 目 ”。 相 对 高 明 一 点 的 做 法 就 是 把 众多 现金 文 出 贴 上 “重组 开 文 ” 
的 标签 ， 这 有 助 于 提高 线 上 利润 。 它 们 都 希望 这 样 的 报表 还 能 让 人 们 误 以 
为 这 种 成 本 是 公司 持续 运营 的 必需 支出 ! 

而 担心 股东 会 改变 投资 意向 的 恐惧 却 真 实 存在 。 股 东 一 般 不 会 接受 出 
现 意 外 状况 ， 尤 其 是 会 损害 到 自身 利益 的 意外 。 对 于 高 管 层 ， 承 认 自 己 的 
错误 并 非 易 事 ， 因 此 也 难怪 他 们 有 时 会 选择 隐瞒 。 但 在 今天 网 络 化 的 世界 
里 ,真相 是 掩盖 不 住 的 ， 而 且 任 何 试图 隐瞒 真相 的 行为 通常 都 会 带 来 更 大 
的 损失 。 人 与 人 之 间 的 信任 一 旦 被 破坏 ,就 难以 重建 。 新 闻 集 团 (News 
Corp) 在 2011 年 陷入 电话 窃听 丑闻 案 就 是 活生生 的 例子 。 中 虽然 做 到 百 分 
之 百 的 诚实 会 很 痛苦 ， 却 往往 是 最 佳 的 方法 。 

和 股东 进行 开 诚 布 公 的 沟通 能 有 效 防止 意外 事件 的 出 现 , 但 是 大 多 数 
公司 都 不 愿 透露 太 多 未 来 的 计划 ， 否 则 就 是 在 把 自己 的 意图 暴露 给 竞争 对 
手 。 股 东 需 要 对 管理 层 充 满 信心 ， 在 经 营 公司 的 过 程 中 给 他 们 足够 的 决策 
权 ; 但 是 公司 管理 层 也 只 有 在 曾经 有 过 成 功 的 经 验 、 顺 利 完 成 各 项 任务 的 
前 提 下 ， 才 能 博得 股东 的 信任 ， 和 否则 也 是 实 属 不 易 。5 百思买 还 是 比较 幸 
运 的 ， 它 曾经 收购 了 娱乐 唱片 零售 公司 Musicland ， 在 其 前 途 未 下 之 时 ， 公 
司 管理 层 由 于 之 前 已 做 出 了 不 菲 的 成 绩 ， 因 此 得 到 股东 的 信任 ， 才 能 够 完 
全 自主 决定 Musicland 的 命运 。2001 年 ， 百 思 买 以 6. 85 亿美 元 的 价格 收购 
了 Musicland 及 其 门下 1 300 多 家 门店 。 当 时 公司 的 年 收入 是 19 亿美 元 ， 
运营 利润 达 5 800 万 美元 ;可 是 随后 业绩 出 现 急速 下 滑 ， 到 2003 年 时 ， 收 
入 已 经 降 至 17 亿美 元 ,亏损 额 高 达 2. 34 亿美 元 。 百 思 买 因此 决定 撤 出 ， 
于 2003 年 6 月 出 让 Musicland。 从 新 闻 上 看 ,百思买 的 股票 上 涨 5% ， 创 下 
历史 新 高 ， 价 值 增加 7 亿美 元 。 很 显然 ， 股东 都 认为 这 个 决定 有 利于 公司 
的 长 远 健康 发 展 。 
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第 二 部 分 ”智能 的 结构 








如 果 因 为 不 利于 短期 一 利 而 放松 对 未 来 的 投资 ,其 实 是 在 把 公司 推 向 
非常 危险 的 境地 。 市 场 完 全 明白 今天 投资 明天 盘 利 的 道理 ， 高 增长 公司 的 
巨大 市 艇 率 增长 就 是 对 这 一 点 的 最 好 证 明 。2011 年 10 月 ， 当 时 欧洲 和 美 
国都 因 政 策 因 素 不 明朗 而 出 现 市 场 疲软 ， 但 是 在 这 种 情况 下 亚马逊 的 市 盘 
率 仍 超 过 100, 这 就 充分 说 明 投资 人 对 它 的 巨大 信心 ， 明 白 管 理 层 是 为 
了 未 来 的 利益 在 做 投资 。 但是， 媒体 却 始终 在 唱 反 调 ， 不断 批评 其 总 裁 杰 
K+ WT (Jeff Bezos) 先生 过 多 关注 长 期 增长 ， 而 忽略 了 当前 的 盘 利 
水 平 。 

经 济 资产 陷阱 

我 们 之 前 讨论 的 经 济 资产 和 财务 报表 所 产生 的 陷阱 是 建立 在 公司 部 门 
经 理 的 逻辑 行为 上 的 ， 但 其 实 他 们 也 都 是 普通 人 。 人 类 作为 个 体 都 不 怎么 
喜欢 改变 ， 作 为 一 个 集体 就 更 难 下 定 决 心 了 。 公 司 一 旦 对 自己 长 久 以 来 的 
做 事 方式 产生 情感 依赖 ,任何 改变 就 都 会 引发 负面 的 情感 反应 。 我 们 会 在 
第 三 部 分 “敏锐 的 头脑 中 对 这 个 问题 进行 探讨 。 























n 使 用 简化 资产 一 一 聪明 之 选 








避免 资产 陷阱 的 方法 之 一 就 是 不 做 资产 投资 。 所 谓 使 用 简化 资产 ， 就 
是 说 要 尽量 把 与 战略 无 关 的 事务 分 包 出 去 , 但 同时 自己 保留 关键 的 增值 战 
略 资产 以 及 重要 的 整合 体制 。 这 种 做 法 的 最 高 境界 就 是 将 所 有 非 必需 的 事 
务 都 分 包 出 去 ， 而 每 个 分 包 商 又 很 难 仅 仅 依靠 自己 就 能 拼凑 出 整个 业务 。 
各 个 分 包 商 之 所 以 能 够 存在 于 市 场 中 ， 就 是 因为 有 一 家 公司 能 把 它们 所 有 
的 工作 整合 起 来 。 香 港 利 丰 集 团 就 是 个 典型 的 例子 。” 

虽然 鲜 为 人 知 ， 但 是 香港 利 丰 集团 是 时 尚 服装 市 场 上 不 容 小 视 的 参与 
者 。 其 实在 2005 年 到 2010 年 之 间 ， 香 港 利 丰 集 团 已 经 打败 了 Gap， 成 为 
全 球 时 尚 服装 行业 的 领军 企业 。'* 2010 年 ， 香 港 利 丰 集团 的 营业 额 在 2005 
年 120 亿美 元 的 基础 上 激增 ， 生产 了 大 约 220 亿美 元 的 时 尚 产品 。Gap FY 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 

















经 一 度 是 全 球 最 大 的 时 尚 零售 商 ， 但 其 销售 额 从 2005 年 的 160 亿美 元 下 滑 
至 2010 年 的 不 足 150 亿美 元 。 风 靡 全 球 的 时 尚 连锁 品牌 Zara， 其 母 公 司 
Inditex 的 销售 额 增长 也 非常 有 限 ， 仅 从 2005 年 的 110 亿美 元 提高 到 大 约 
170 亿美 元 。 虽 然 mditex 比 Gap 的 业绩 乐观 ， 但 和 香港 利 丰 集团 比 起 来 还 
是 相形 见 细 。 

时 尚 服装 行业 取胜 的 秘诀 就 是 仅 在 库存 中 保有 时 下 最 流行 的 服饰 ， 从 
而 实现 销售 额 的 最 大 化 ， 同 时 避免 成 本 高 昂 的 季 末 打折 。 零 售 商都 希望 能 
有 一 个 完美 的 供应 链 ， 可 以 实现 即时 补 仓 ， 让 它们 不 用 等 待 几 个 月 才能 拿 
到 货 。 香 港 利 丰 集团 正 是 提供 了 这 种 服务 。 小 型 服装 零售 商 只 会 给 出 比较 
宽泛 的 订货 描述 ， 但 是 香港 利 丰 集团 仅 在 几 天 之 内 就 能 给 出 一 系列 备 选 设 
计 方 案 ; 一 旦 方案 选 定 ， 它 就 能 在 几 周 之 内 实现 交 货 。 很 少 有 其 他 公司 能 
做 到 比 这 更 快 的 反应 速度 ， 因 此 零售 商都 愿意 向 它 支 付 一 定数 额 的 商品 溢 
价 。 这 就 让 香港 利 丰 集团 不 用 自己 拥有 零售 门店 ， 也 能 从 成 功 的 时 尚 零售 
商 那里 分 享 到 一 定 比 例 的 利润 。 

香港 利 丰 集团 并 没有 生产 服装 ， 而 是 将 业务 分 包 给 了 15 000 多 家 大 大 
小 小 的 制造 商 ， 并 把 它们 全 部 放 在 自己 的 供应 系统 之 中 集中 管理 。 众 多 制 
造 商 同 时 生产 能 大 大 提高 交 货 速度 。 要 保证 最 终 产品 款式 的 统一 ， 就 需要 
高 度 复杂 的 质量 控制 、 信 息 通信 和 物流 系统 的 支持 。 而 且 每 当 收 到 一 批 新 
订单 时 ， 香 港 利 丰 集 团 都 要 根据 当前 的 成 本 和 可 用 生产 能 力 迅 速 进行 制造 
商 的 最 优 配置 安排 生产 一 一 这 是 一 个 非常 独特 的 流程 。 公 司 也 会 把 相 邻 的 
几 批 订单 安排 给 完全 不 同 的 制造 商 来 生产 ， 这 样 一 来 ， 小 型 零售 商 就 无 法 
跳 过 香港 利 丰 集团 和 制造 商 直 接 联系 。 另 外 ,由 于 订货 量 巨大 ， 这 些 制 造 
商 30% ~70% 的 业务 都 给 了 香港 利 丰 集团 ， 所 以 它们 的 供 货 价格 也 颇具 竞 
争 力 。 因 此 ， 香 港 利 丰 集 团 虽 然 不 具备 生产 能 力 ， 也 能 分 享 到 生产 环节 的 
利润 ， 这 才 是 真正 做 到 了 简化 资产 。 

就 政策 策略 角度 而 言 ， 香 港 利 丰 集 团 由 于 占据 了 每 个 制造 商 的 大 部 分 
订单 额 ， 因 而 能 够 实现 对 其 生产 的 控制 。 公 司 也 很 道 愤 ， 并 没有 订购 每 个 
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制造 商 100% 的 产品 。 这 一 来 可 以 让 制造 商 从 其 他 客户 那里 继续 学 习 ， 二 
来 还 出 于 公司 其 他 的 合理 考虑 。 购 买 制造 商 的 全 部 产品 就 意味 着 你 必须 要 
负担 其 全 部 成 本 以 维持 工厂 的 日 常 运营 ， 即 使 在 零 生 产 的 状态 下 也 需要 负 
担 一 定 的 成 本 ， 这 样 做 就 无 异 于 拥有 了 这 家 工厂 。 如 果 人 允许 工厂 为 第 三 方 
服务 ， 就 是 在 某 种 程度 上 提高 了 它 的 利用 率 ， 从 而 降低 了 总 成 本 ， 就 能 通 
过 缓和 需求 来 产生 经 济 价值 。 购 买 一 家 工厂 绝 大 部 分 产品 的 最 有 利之 处 其 
实在 于 为 公司 保留 了 绝对 议价 权 。 寿 一 家 公司 购买 了 某 制 造 商 100% 的 产 
品 ， 并 且 和 迫使 其 价格 降 至 总 成 本 以 下 ,那么 这 家 制造 商会 最 终 倒闭 ; 但 是 
若 只 购买 其 30% ~70% 的 产品 ， 公 司 就 可 以 和 制造 商 协商 ， 拿 到 低 于 总 成 
本 的 出 货 价 格 。 制 造 商 为 了 能 实现 便利 ， 必 须 向 规模 较 小 的 客户 抬 价 ， 而 
这 些 规模 较 小 的 客户 恰恰 就 是 公司 在 市 场 上 的 竞争 对 手 。 让 竞争 对 手 为 你 
的 制造 成 本 埋单 ， 这 是 个 绝 佳 的 方法 。 

沃尔玛 也 使 用 了 类 似 的 积极 购买 战略 来 降低 自己 的 采购 成 本 。 有 趣 的 
是 ， 沃 尔 玛 与 香港 利 丰 集团 在 2010 年 达成 了 供 货 合 作协 议 。 我 们 仍 需 一 
些 时 日 才能 看 出 来 沃尔玛 是 不 是 有 能 力 降 低 香 港 利 丰 集团 的 利润 率 。 

制造 商 由 于 往往 已 经 给 自己 挖 了 一 个 很 大 的 资产 陷阱 ， 因 此 通常 都 做 
好 了 充分 的 心理 准备 ， 愿 意 给 最 大 的 客户 提供 一 定 的 价格 优惠 。 因 为 一 旦 
工厂 建 好 ， 就 最 好 能 充分 运转 起 来 。 很 多 食品 钠 尖 和 易 拉 旬 饮 料 的 金属 包 
装 生产 商都 正在 遭受 这 种 损失 。 它 们 会 选择 距离 客户 较 近 的 地 方 兴 建 工 
T, 希望 能 够 降低 产品 的 运输 成 本 ; 可 是 一 旦 工厂 建成 , 来自 客户 方面 的 
价格 压力 就 会 让 它们 喘 不 过 气 来 ， 即 使 再 节省 成 本 也 无 济 于 事 。 然 而 ， 美 
国 金属 缸 装 公司 (Crown Cork and Seal, CCS) 的 选 址 却 总 是 会 避免 可 选 客 
户 数量 有 限 的 地 方 ， 公 司 也 因此 在 过 去 的 几 十 年 中 获得 了 巨额 利润 。” 

陷入 这 种 资产 陷阱 的 公司 数量 怀 人 。 有 时 候 公 司 仅仅 是 在 做 出 类 似 投 
资 时 没有 做 到 超前 思考 , "但 通常 这 些 可 预见 的 意外 '" 都 是 被 故意 忽略 
的 ， 因 为 管理 层 可 以 从 短期 利益 和 公司 的 快速 增长 中 得 到 丰厚 奖金 。 比 
如 ， 电 子 制 造 外 包 行 业 在 20 世纪 90 年 代 示 期 的 发 展 非常 迅速 ， 多 半 是 由 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 




















于 很 多 公司 从 知名 制造 商 处 收购 了 老 旧 工厂 ， 并 同意 以 承包 商 的 形式 进行 
多 年 的 外 包 生 产 。 但 是 ， 这 些 老 旧 工 厂 从 本 质 上 来 说 是 没有 竞争 力 的 ， 所 
以 当 需 要 续 约 时 ， 外 包 商 就 面临 着 工厂 大 规模 重组 甚至 关 厂 的 压力 。 很 多 
外 包 商 在 初始 投资 计划 中 都 没有 料想 到 这 种 情况 ， 因 此 蒙受 了 巨大 损失 。 

有 些 公司 总 是 宁愿 使 用 自己 的 资产 ， 总 觉得 这 样 就 好 像 自 己 掌握 着 更 
大 的 控制 权 一 样 。 如 果 这 牵涉 到 专利 技能 或 知识 产权 ， 倒 也 是 完全 可 以 理 
解 的 ， 为 什么 要 把 自己 的 竞争 优势 白白 送 给 竞争 对 手 呢 ? 但 是 在 大 多 数 情 
况 下 ， 分 包 确 实 有 分 包 的 好 处 一 一 尤其 是 如 果 公 司 就 只 希望 获得 工厂 生产 
的 控制 权 但 却 不 想 持 有 该 资产 的 时 候 。 香 港 利 丰 集团 的 总 裁 冯 国 经 博士 曾 
提醒 过 我 不 要 混淆 “控制 ”和 “ 持 有 ”这 两 个 概念 ， 否 则 结果 会 很 危险 。 
他 认为 很 多 公司 虽然 持 有 资产 ， 但 对 这 些 资 产 的 控制 却 十 分 有 限 。 而 他 的 
目标 是 不 持 有 资产 ， 但 掌握 对 其 的 绝对 控制 权 ， 因 此 ， 香 港 利 丰 集团 所 要 
寻求 的 就 是 控制 而 不 是 持 有 。 

简化 资产 的 基本 原则 是 把 资产 投资 的 风险 转嫁 给 第 三 方 ， 尽 量 让 全 部 
成 本 成 为 可 变 成 本 ， 并 且 合 理 使 用 谈判 权 ， 最 大 限度 地 降低 为 此 需要 支付 
的 溢价 。 由 于 这 种 业务 模式 的 扩张 成 本 也 是 由 制造 商 来 承担 的 ， 因 此 可 以 
制造 规模 效应 。 比 如 ，2005 一 2010 年 ， 香 港 利 丰 集 团 的 制造 商 网 络 每 年 猛 
增 上 千家 一 一 没有 一 家 需要 公司 做 出 资本 投资 。 






































n 使 用 灵活 资产 











但 是 ， 也 并 不 是 说 一 家 公司 总 是 依 徘 外 部 资产 就 能 完全 满足 自己 的 战 
略 需求 。 当 一 家 公司 不 得 不 做 出 重大 资产 投资 时 ， 最 好 能 提高 这 一 资产 的 
灵活 性 。 韩 国 三 星 公司 是 全 球 领 先 的 半导体 内 存世 片 制 造 商 ， 它 在 硅谷 投 
资 数 十 亿美 元 兴建 装配 工厂 时 就 做 到 了 这 一 点 。“ 三 星 在 设计 这 家 工厂 的 
生产 线 时 ， 就 考虑 到 了 市 场 对 上 一 代 芯 片 和 新 一 代 芯 片 两 种 产品 的 需求 。 
由 于 上 一 代 产 品 几乎 已 经 被 其 他 公司 放弃 ， 所 以 三 星 就 可 以 同时 向 新 、 旧 
两 个 市 场 供 货 。 随 着 市 场 货 源 渠 道 逐 渐 收 窗 ， 那 些 不 愿意 转 用 新 技术 的 公 
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司 就 不 得 不 向 三 星 支 付 高 昂 的 溢价 才能 获得 上 一 代 产 品 。 

三 星 的 芯片 设计 也 是 遵循 了 相同 内 核 的 原则 ， 这 就 方便 了 客户 进行 个 
性 化 定制 ， 从 而 让 自己 可 以 更 好 地 适应 未 来 客户 的 需求 。 因 此 ， 三 星 能 
专门 服务 于 一 些 特种 市 场 ， 获 得 高 额 利润 。 资 产 本 里 的 灵活 性 并 无 法 对 每 
一 个 变化 都 做 出 反应 ， 但 是 三 星 通过 预测 市 场 的 下 一 步 动向 ， 沿 着 不 同方 
向 探索 了 各 种 “可 预见 意外 ”。 

三 星 也 在 试图 通过 下 一 代 世 片 实现 优先 竞争 地 位 ， 因 为 在 其 他 公司 效 
仿 成 功 之 前 ， 市 场 价 格 还 是 很 高 的 。 这 又 能 将 公司 置 于 学 习 昌 线 的 第 一 
位 ， 从 而 降低 成 本 。 结 果 就 是 ， 三 星 通 过 规模 效应 降低 了 成 本 ， 又 因为 灵 
活 的 工厂 设计 和 快速 的 市 场 反 应 得 到 了 更 优 的 价格 。 虽 然 这 种 灵活 度 是 有 
代价 的 一 一 三 星 投资 了 更 多 工厂 ， 但 是 它 所 带 来 的 价值 不 仅 覆 盖 掉 了 成 
本 ， 也 创造 了 更 高 的 价格 。 

有 关 灵 活 资 产 如 何 为 公司 带 来 财务 收益 ， 另 一 个 典型 例子 就 是 大 型 电 
信 网 络 中 使 用 的 交换 机 。 这 种 交换 机 大 部 分 的 功能 都 是 由 所 使 用 的 软件 而 
决定 ， 因 此 得 名 “ 软 交 换 机 ”。 这 些 软 件 修改 起 来 非常 容易 ， 可 以 适应 不 
同 的 通信 协议 和 网 络 设置 。 虽然 设计 这 种 电信 交换 机 的 成 本 比较 高 ,但 是 
如 果 对 比 权衡 了 硬件 生产 的 规模 经 济 效 益 以 及 交换 机 给 顾客 提供 的 灵活 
度 ， 就 会 发 现 其 实 高 成 本 也 很 值得 。 

灵活 度 的 设计 之 所 以 不 容易 ， 很 大 程度 上 是 因为 公司 不 能 准确 判断 目 
己 到 底 更 需要 哪 方 面 的 灵活 度 ， 而 这 就 需要 卓越 的 市 场 智商 来 帮助 实现 。 
三 星 就 下 了 大 工夫 仔细 了 解 顾客 对 下 一 代 内 存 芯 片 的 需求 。 它 也 在 努力 对 
客户 施加 自己 的 影响 ， 从 而 提高 设计 选择 的 潜力 。 三 星 的 生存 并 不 是 仅仅 
依 徘 它 的 客户 就 够 了 ， 还 要 依靠 它 客 户 的 客户 一 一 消费 性 电子 公司 。 事 实 
上 ， 相 对 于 其 苑 争 对 手 ， 三 星 通常 都 能 得 到 更 多 的 信息 ， 能 充分 了 解 消费 




































































业务 。 最 终 市 场 预测 往往 也 都 和 知道 大 量 相关 信息 量 之 后 所 做 的 推测 相 吻 
合 。 想 要 获得 更 高 的 利润 率 ， 公司 最 大 的 挑战 就 在 于 比 范 争 对 手 获 得 更 多 
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的 相关 信息 ， 并 且 设 计 一 套 灵活 的 资产 ， 在 出 现任 何不 确定 情况 的 时 候 都 
能 做 出 调整 。 





“简化 资产 ”的 好 处 也 同样 适用 于 其 他 种 类 的 资产 。 运 营 资 本 就 是 其 
中 一 例 。 维 持 运营 资本 的 成 本 极 高 ， 因 此 物流 专家 在 过 去 的 25 年 间 也 在 
努力 减少 供应 链 中 的 运营 资本 。 沃 尔 玛 ' 引 长 期 以 来 都 非常 注重 提高 库存 周 
转 率 。 从 1975 年 到 2005 年 的 30 年 间 ， 沃 尔 玛 已 将 其 提高 了 两 倍 ， 而 它 的 
主要 竞争 对 手 Kmart 和 Target 的 库存 周转 率 几 乎 保持 不 变 。 新 的 需求 导向 
型 业务 模型 的 开发 理念 就 是 为 了 实现 库存 最 小 化 ,个 人 计算 机 生产 商 戴 
尔 " 王 的 接 单 定 做 流程 和 Zara’! 的 快速 供 货 系统 都 遵循 了 这 个 理念 。 这 让 
公司 对 市 场 的 变化 能 做 出 更 好 的 反应 。 

在 快速 增长 期 间 ， 公 司 对 运营 资本 的 依赖 就 创造 了 较 高 的 现金 需求 ， 
这 有 可 能 让 公司 措手不及 。 在 2003 年 我 以 自己 血 的 教训 明白 了 这 一 点 。 
当时 我 拿 出 了 5 万 美元 资助 朋友 的 水 果 包 装 三。 厂子 做 得 很 成 功 ， 第 一 年 
的 销售 额 就 高 达 500 万 美元 ,但 是 利润 率 仅 为 5% ,运营 资本 的 需求 却 是 
销售 额 的 25% ， 因 此 公司 需要 再 募集 100 万 美元 的 投资 ! 成 功 有 时 候 代价 
是 很 高 的 。 
负 运 营 资本 通常 会 被 认为 更 具 吸 引力 ， 但 也 存在 着 危险 。 负 运营 资本 
一 般 是 客户 在 为 尚未 到 位 的 产品 或 服务 做 提前 支付 ， 比 如 汽车 保险 行业 或 
者 旅行 度假 产品 行业 。 如 果 产 品 销量 极 好 ， 那 么 零售 商 在 交 货 之 前 就 能 从 
买 家 手 里 拿 到 预付 款 ， 这 在 零售 行业 完全 可 以 实现 。 这 种 业务 增长 速度 越 
快 ， 吸 收 到 的 现金 就 越 多 ， 公 司 也 就 越 容 易 用 这 部 分 钱 支 持 更 高 的 增长 。 
如 此 大 规模 的 预付 款 也 会 吸引 很 多 新 手 入 行 。 但 是 一 旦 增长 放 绥 ， 新 增 现 
金 的 源头 就 会 慢 慢 收 紧 。 当 销售 额 开始 下 降 时 ， 就 需要 额外 的 现金 来 维持 
业务 原 有 的 状态 。 很 少 有 投资 人 会 看 好 一 个 正在 缩水 的 行业 ， 所 以 在 业绩 
下 滑 时 公司 的 破产 风险 通常 很 高 。 这 就 是 为 什么 在 汽车 保险 行业 和 旅行 度 
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假 产品 行业 中 会 有 很 多 失败 的 案例 。 在 美国 ， 也 经 常 能 看 到 评级 公司 宣布 
地 产业 和 灾害 伤亡 保险 业 中 数 百 家 公 司 在 苋 争 中 都 会 大 比例 出 现 财务 
oii. 

要 实现 简化 运营 资本 ， 最 理想 的 状态 下 运营 资本 量 应 该 为 零 。 如 果 一 
家 公司 以 零 运 党 资本 运作 ,那么 在 评估 运营 资本 的 需求 量 时 就 不 应 该 被 增 
长 率 的 变化 所 左右 。 此 时 设计 资产 的 目的 就 是 要 让 它 不 受到 太 多 变化 的 
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a 财务 资产 





一 家 公司 流动 性 最 高 的 财务 资产 就 是 现金 ， 但 是 公司 也 可 以 具有 一 定 
的 负债 水 平 ， 这 能 反映 出 资本 市 场 认 为 其 使 用 金融 杠杆 支撑 资产 负债 表 的 
能 力 。 因 此 ， 未 使 用 的 负债 能 力也 是 公司 的 财务 资产 。 很 多 公司 都 愿意 完 
全 使 用 自己 的 债务 资产 ; 但 其 实 随 着 私募 基金 的 出 现 ， 一 些 公司 能 接受 的 
杠杆 已 经 远 远 超过 了 合理 范围 。 这 类 公司 并 没有 做 任何 长 远 打 算 ， 而 只 是 
在 冒险 一 赌 ,它们 会 在 危机 出 现 之 前 就 把 公司 卖 给 新 的 投资 人 。 

完全 使 用 负债 能 力 的 公司 在 改变 投资 上 的 灵活 性 极 低 ， 此 时 唯一 的 出 
路 就 是 进入 资本 市 场 筹集 资金 ， 还 碰巧 是 在 公司 经 受 压力 、 需 要 快速 改变 
的 情况 下 ， 而 此 时 资本 市 场 对 公司 的 支持 已 经 开始 降低 。 我 的 首要 原则 就 
是 ， 在 不 需要 钱 时 你 反而 不 会 缺 钱 。 大 多 数 总 裁 在 公司 面临 利润 压力 时 ， 
其 实 都 非常 清楚 公司 应 对 改变 的 灵活 度 下 降 了 多 少 。 其 实 2006 年 百思买 
的 总 裁 布 拉 德 ， 安德森 就 表示 ， 尽 管 公 司 引领 市 场 的 战略 仍 在 ， 他 还 是 已 
经 带领 公司 进行 了 重大 音 新 ， 之 所 以 能 实现 如 此 重大 的 变革 ， 就 是 因为 公 
司 当时 没有 面临 任何 利润 压力 。” 

如 果 资本 市 场 的 效率 当真 很 高 ， 那 么 对 于 依靠 资本 市 场 获得 资金 的 公 
司 也 还 算 有 意义 。 和 希望 2008 年 的 全 球 金融 危机 能 让 大 家 最 终 放弃 这 个 想 
法 。 就 是 因为 资本 市 场 的 枯竭 ， 很 多 运营 良好 的 公司 才 会 面临 破产 的 危 
险 。 但 这 也 并 不 是 什么 新 事物 ， 以 往 发 生 过 多 次 金融 危机 ,今后 也 还 会 出 
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现 更 多 的 金融 危机 。 公 司 若 想 在 竞争 环境 中 对 变化 做 出 聪明 的 反应 ， 就 应 
该 把 自己 变 得 足够 智能 ， 通 过 储备 财务 资产 来 降低 风险 。 正 是 因此 ，Cap- 
ital One 才 会 去 努力 实现 多 元 化 ,选择 进入 零售 银行 行业 ; 因为 公司 可 以 
借 此 摆脱 对 变幻 莫 测 的 金融 市 场 的 依赖 ， 而 借用 低 成 本 的 储蓄 业务 为 信用 
卡 业务 提供 资金 支持 。” 

公司 有 时 会 因为 在 资产 负债 表 中 对 财务 资产 作假 ， 硅 大 短期 一 利 ， 牺 
牲 长 期 业绩 而 有 负 罪 感 。 财 务 总 监 们 也 会 谨慎 思考 需要 体现 多 少 利润 ， 以 
便 自 己 在 资产 负债 表 中 常年 隐藏 其 他 利润 ， 然 后 在 年 景 不 好 的 时 候 拿 出 来 
推 高 当年 的 利润 一 一 这 就 叫 作 平滑 收益 (earnings smoothing) 。 由 于 市 场 巾 
现 会 让 收益 出 现 浮动 ， 所 以 很 多 公司 用 这 种 方法 积极 地 “管理 ”公司 收 
益 ， 而 不 是 简单 做 一 份 报表 就 算 交 差 。 "在 一 项 调查 中 ， 超 过 3/4 的 被 访 
财务 总 监 都 表示 他 们 会 为 了 实现 平滑 收益 而 牺牲 长 期 价值 。 °°) Capital One 
的 总 裁 理 查 德 . 费 尔 班 克 (Richard Fairbank) 先生 也 在 抱怨 ， 仅 仅 因为 他 
们 拒绝 在 财务 报表 上 玩 把 戏 ， 市 场 就 低估 了 他 们 的 股票 。 

Capital One 坚持 “水 平 会 计 ” 原 则 。 公 司 里 的 所 有 事情 都 被 看 作 是 
“今天 投资 明天 受益 ”这 一 项 目的 组 成 部 分 。 公 司 公 开 的 财务 表现 仅仅 
是 所 有 这 些 项 目 在 一 个 特定 时 间 内 的 垂直 断面 ， 而 这 个 断面 在 很 大 程度 
上 会 受到 当时 的 项 目 组 合 和 项 目 成 熟 度 的 影响 。 有 些 项 目 比 较 成 熟 ， 可 
以 分 拆 现金 ; 而 其 他 的 项 目 仍 处 在 投资 模式 。 在 某 一 特定 时 期 内 ， 公 司 
丝毫 不 会 觉得 有 任何 理由 来 通过 改变 投资 比例 操纵 收益 。 这 样 的 调整 只 
会 让 公司 更 加 贬值 ， 市 场 当 然 也 会 考虑 到 这 一 点 。 但 不 幸 的 是 ， 大 多 数 
情况 下 市 场 并 不 具备 如 此 的 远见 卓识 ， 通 常 也 就 无 法 看 透 这 种 对 公司 收 
fat HRP 

平滑 收益 会 引发 诸多 诚信 问题 ， 但 也 只 有 在 公司 营业 利润 开始 降低 的 
同时 ， 也 为 了 制造 出 增长 的 假象 而 开始 在 资产 负债 表 上 作假 时 ， 才 会 真正 
损害 公司 的 长 期 健康 发 展 。 公 司 的 这 种 作假 行为 往往 不 仅 欺 骗 了 股东 ， 也 
欺骗 了 自己 ,而 且 会 最 终 导致 无 法 及 时 对 潜在 问题 做 出 反应 。'” 于 是 公司 
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的 收益 会 衣 盘 ， 不 得 不 经 历 一 次 痛 昔 的 改变 。 但 是 只 要 能 在 财务 报表 上 更 
加 负责 地 反映 公司 的 真实 状况 ， 这 一 切 都 是 可 以 避免 的 。 





a 人 力 资产 











公司 管理 层 总 会 在 年 报 中 不 断 强调 员工 是 最 重要 的 资产 ， 这 几乎 已 经 
成 了 例 行 套 话 。 但 是 却 少 有 公司 的 实际 行动 也 能 切实 反映 出 这 一 点 ， 也 少 
有 公司 能 真正 以 战略 的 方式 来 管理 人 力 资 产 。 几 乎 很 难 发 现 哪 家 公司 能 真 
正 知道 其 员工 的 净 现 值 ， 或 者 能 衡量 出 自己 在 人 力 资 产 上 的 投资 回报 比 。 
但 是 大 多 数 公司 都 认同 正确 使 用 人 才能 够 极 大 地 提高 公司 业绩 ， 也 都 承认 
培训 在 提高 生产 力 中 的 重要 地 位 。 

如 果 一 家 公司 致力 于 开发 培养 属于 自己 的 人 力 资产 ,那么 它 就 要 悉心 
构建 并 维持 一 个 健康 的 管理 流程 。 我 兽 经 有 幸 和 一 位 著名 的 英国 实业 家 共 
进 午 餐 ， 在 聊天 中 我 问 到 他 认为 自己 所 犯 下 的 最 大 错误 是 什么 。 他 说 正 是 
在 一 次 重大 经 济 衰退 的 时 候 削 减 了 招募 人 才 的 经 费 ， 这 让 公司 在 那 之 后 长 
达 15 年 的 时 间 内 都 不 得 不 面临 管理 团队 的 人 员 编 制 问题 。 

尽管 人 力 资 产 上 的 投资 能 带 来 一 定 收益 ， 但 也 不 是 所 有 公司 都 愿意 找 
这 个 麻烦 。 有 些 公 司 仅仅 招募 一 些 有 几 年 知名 企业 工作 经 验 的 人 进来 ， 简 
单 培训 之 后 就 让 他 们 上 岗 ， 利 用 几 年 ， 等 他 们 斗志 不 高 时 再 找 一 批 新 人 来 
百代 他 们 。 可 是 一 旦 潜在 加 入 公司 的 人 才 在 入 职 之 前 就 发 现 公 司 无 法 给 他 
们 提供 长 期 发 展 机 会 ， 这 一 招 儿 就 不 灵 了 。 

有 时 候 公司 无 法 开发 人 力 资产 其 实 并 不 是 因为 政策 问题 ， 而 是 因为 个 
内 部 人 士 在 利用 公司 体制 ， 钻 空子 为 自己 谋 利 。 在 很 多 专业 服务 类 型 的 
公司 里 ， 经 理 都 会 压榨 团队 成 员 ， 逼 着 他 们 去 做 无 聊 、 无 创意 的 工作 ， 把 
每 个 人 都 弄 得 筋疲力尽 ， 也 不 做 任何 努力 帮助 他 们 成 长 。 这 其 实 就 相当 于 
在 破坏 公司 的 人 力 资产 。 另 外 一 些 公司 则 完全 舍得 花 钱 培训 员工 ， 给 他 们 
提供 具有 挑 成 性 的 工作 ， 教 导 他 们 、 帮 助 他 们 实现 自我 ， 做 出 最 佳 业绩 。 
这 样 一 来 ， 每 个 人 的 价值 都 会 随 着 项 目的 完成 而 更 上 一 层 楼 。 如 果 公司 硕 
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望 得 到 高 质量 的 人 力 资产 ， 那 就 必须 对 有 利于 此 的 行为 做 出 奖励 ， 同 时 惩 
罚 那些 压榨 公司 人 力 资产 的 行为 。 

对 员工 的 投入 是 一 项 高 风险 投资 。 招 聘 和 培训 员工 都 需要 消耗 大 量 的 
资源 ， 而 一 旦 发 现 员 工 不 称职 ， 解聘 的 过 程 则 是 又 缓慢 代价 又 高 。 由 于 优 
秀 人 才 在 市 场 上 都 非常 抢手 ， 所 以 如 何 留 住人 才 也 是 一 个 大 问题 ， 需 要 付 
出 很 大 的 努力 才能 实现 。 另 外 ， 员 工 往往 会 拒绝 改变 。 因 此 ， 人 力 资 产 会 
给 公司 创造 很 大 的 陷阱 。 

降低 人 力 资产 管理 成 本 的 方法 之 一 就 是 使 用 简化 资产 ， 要 尝试 最 小 化 
公司 里 的 人 员 数 目 。 在 业务 负荷 高 峰 时 期 雇用 分 包 商 进行 协助 就 是 一 个 不 
错 的 办 法 。 在 很 多 季节 性 服务 行业 里 ， 诸 如 零售 、 农 场 以 及 酒店 服务 等 ， 
简化 资产 这 一 方法 已 经 得 到 了 广泛 的 使 用 ， 和 否则 它们 将 无 法 存活 。 

如 果 有 可 能 ， 公 司 还 应 该 尽量 防止 员工 数目 的 增长 ， 并 且 始 终 都 在 当 
前 的 人 力 资产 基础 之 上 寻求 更 高 的 生产 力 。 事 实 上 也 往往 存在 着 这 种 机 
会 ， 能 在 很 大 程度 上 提高 公司 的 生产 力 ， 这 一 点 在 管理 结构 中 尤为 突出 。 
很 多 管理 结构 中 都 存在 着 80:20 定律 一 一 20% 的 工作 创造 了 80% 的 价 
值 。 因 此 ， 公 司 需 要 一 直通 过 施加 合理 压力 来 发 现 哪 些 活动 是 可 以 被 取消 
的 ; 还 应 该 借 此 找到 更 好 的 方法 ， 能 缩短 工作 时 间 ， 但 是 带 来 更 大 的 价 
值 。 从 这 个 角度 来 说 ， 花 高 薪 雇 用 生产 力 更 高 的 员工 永远 都 比 单纯 增加 员 
工 数量 更 有 实效 。 

但 一 家 公司 总 免不了 雇用 一 些 员 工 ， 因 此 就 需要 让 人 力 资 产 更 加 灵 
活 。 雇 用 正确 的 人 能 对 公司 的 发 展 起 到 巨大 的 帮助 ， 因 为 他 们 总 是 对 改变 
有 着 极 强 的 适应 能 力 ， 而 且 一 直 虚 心 好 奇 ， 不 断 学 习 。 根 据 业绩 制 定 工资 
对 公司 是 有 好 处 的 ， 这 能 带 来 更 高 的 人 均 产 出 ， 而 且 还 能 增加 公司 的 可 变 
性 一 一 在 经 历 衰退 时 这 一 成 本 就 会 下 降 。 最 终 就 可 以 打造 出 一 个 开放 的 环 
境 ， 促 进 改变 ， 帮 助 大 家 相互 学 习 ， 进 一 步 提 高 这 个 公司 的 智商 。 本 书 将 
在 第 三 部 分 “敏锐 的 头脑 中 对 这 一 话题 做 更 进一步 的 讨论 。 
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a 知识 资产 





知识 资产 这 一 概念 范围 很 广 。 知 识 产权 受到 专利 保护 ， 属 于 有 形 知识 
资产 。 但 是 大 多 数 公 司 还 拥有 一 系列 并 未 受 专 利 保护 的 其 他 专利 知识 一 一 
可 能 是 有 关 某 个 生产 工艺 的 技巧 ， 能 让 公司 实现 比 竞争 对 手 更 低 的 成 本 ; 
也 有 可 能 是 物流 流程 中 的 某 项 管理 技能 ; 还 有 可 能 是 掌握 了 市 场 和 顾客 需 
求 的 信息 。 有 些 公 司 对 竞争 对 手 的 了 解 更 透彻 ， 知 道 它 们 下 一 步 可 能 会 采 
取 的 动作 和 应 对 措施 是 什么 。 上 述 的 所 有 例子 中 ， 只 要 能 对 公司 的 净 现 值 
产生 积极 影响 的 ， 就 都 是 知识 资产 的 一 部 分 。 

当 一 家 公司 要 高 度 依赖 知识 资产 来 实现 竞争 优势 的 时 候 ， 就 很 有 培育 
知识 资产 的 必要 。 因 此 ， 高 科技 公司 必须 坚定 不 移 地 给 研发 部 门 投 资 ， 才 
能 保证 面 对 未 来 诸多 不 确定 性 时 能 保持 自己 的 创新 流程 。 然 而 ， 我 们 能 
医药 行业 管 中 宪 豹 ， 看 出 僵 利 水 平和 研发 之 间 的 关系 一 一 人 们 总 是 忍 不 住 
在 年 景 好 的 时 候 多 投资 ， 在 利润 下 跌 的 时 候 撤 出 投资 。 所 以 ， 如 果 把 奖励 
的 成 本 和 维持 战略 资产 的 成 本 看 作 是 日 党 开 文 ， 那 么 其 实 就 是 在 玩 俄罗斯 
转盘 一 一 结果 将 是 致命 的 。 

投资 知识 资产 时 存在 两 个 挑战 : 做 出 合理 预算 以 及 文 出 的 智能 管理 。 
公司 总 是 在 对 现状 做 出 判断 之 后 才 确 定 预 算数 额 ,但 是 既然 运营 的 目标 是 
获得 范 争 优势 ， 就 很 有 必要 看 一 看 欧 争 对 手 都 把 钱 花 在 哪里 了 。 然 而 ,把 
预算 和 销售 额 通过 百分比 来 进行 比较 却 没有 太 大 的 意义 一 一 应 该 是 支出 的 
绝对 数额 ， 而 不 是 百分比 。 同 时 ， 公 司 也 要 看 看 每 一 美元 都 买 回来 了 什 
么 ， 这 也 是 同样 重要 的 。 在 通信 设备 的 全 球 市 场 上 ， 美 国 思科 公司 一 直 在 
和 中 国 华 为 竞争 较量 。 华 为 的 业绩 增长 惊人， 但 是 在 研发 的 预算 投入 上 则 
相对 稳健 : 在 2010 年 只 有 26 亿美 元 ， 仅 占 290 亿美 元 销售 额 的 9% °°” E] 
年 ， 思 科 的 销售 额 高 达 400 亿美 元 ， 其 中 13% 都 花 在 了 研发 上 ， 从 绝对 数 
额 上 来 说 就 是 华为 的 两 倍 。 吕 ;但 是 华为 的 工程 师 团 队 共 51 000 人 ， 成 本 为 
每 人 50 000 美元 ， 而 思科 则 以 每 人 265 000 美元 的 成 本 雇用 了 20 000 名 工 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














程 师 。 现 在 看 来 可 能 这 些 数字 不 存在 可 比 性 ， 思 科 的 工程 师 的 生产 力 可 能 
并 不 比 中 国 的 工程 师 高 出 四 倍 (尽管 他 们 可 能 都 受过 麻 省 理工 学 院 或 者 斯 
坦 福 大 学 的 高 等 教育 ， 都 是 这 些 名 校 毕 业 的 高 才 生 )。 华 为 只 拥有 大 约 18 
000 项 授权 专利 ， 其 总 价值 还 是 低 于 思科 的 8000 项 。 但 是 近期 思科 业绩 一 
直 停滞 不 前 ， 可 能 确实 是 在 一 定 程度 上 受到 了 竞争 的 影响 ， 而 并 非 因 为 顾 
客 需求 的 下 降 ! 

开发 知识 资产 通 党 要 花费 大 量 的 时 间 和 人 金钱， 但 其 价值 也 会 在 竞争 环 
境 中 迅速 改变 一 一 一 项 专利 技术 所 产生 的 价值 会 在 下 一 代 新 技术 出 现时 消 
失 。 同 时 ， 学 习 流 程 知 识 的 过 程 也 存在 着 陷阱 。 随 着 公司 在 学 习 曲 线 上 位 
置 的 下 降 ， 它 们 熟 能 生 巧 ， 越 来 越 精 于 自己 的 业务 ,也 因此 越 来 越 讨 厌 改 
变 ， 它 们 不 想 经历 改 变 的 痛苦 ， 也 不 想 把 所 有 事情 重新 做 一 遍 。 我 们 在 第 
八 章 ”正式 架构 中 会 对 流程 改变 的 必要 性 再 进行 具体 讨论 。 

在 知识 已 经 过 时 的 情况 下 ， 最 重要 的 就 是 要 学 习 新 的 知识 。 很 多 公司 
都 把 精力 集中 在 自己 打造 内 部 知识 和 技能 之 上 ， 而 完全 忽略 了 第 三 方 一 一 
与 我 无 关 综 合 征 。 训 无 疑问 ， 这 确实 有 它 的 优势 一 一 这 种 知识 和 技能 可 以 
更 好 地 适应 公司 的 做 事 方式 ， 而 第 三 方 出 的 主意 通常 都 需要 一 个 融合 的 过 
程 才能 发 挥 作用 ， 也 许 还 会 和 公司 结构 及 流程 产生 冲突 。 但 是 ， 会 产生 与 
我 无 关 综 合 征 的 另 一 个 更 大 的 原因 则 是 自我 夸大 。 在 公司 内 部 一 旦 有 人 提 
出 建议 ， 他 就 会 千方百计 地 想 证 明 自 己 的 想法 是 最 好 的 ， 因 为 只 有 这 样 他 
在 公司 才 有 存在 的 价值 。 

聪明 的 公司 必须 打压 会 引发 与 我 无 关 综 合 征 的 行为 ， 并 在 其 他 地 方 找 
到 有 用 的 知识 ， 抽 出 一 部 分 研发 预算 来 搞 清 楚 竞 争 对 手 的 运行 模式 。Nu- 
cor 就 非常 推崇 这 个 方法 。' ”尽管 它 是 在 市 场 上 第 一 个 推出 迷你 型 钢 厂 技 
术 概 念 的 公司 ,但 其 实 只 雇用 了 一 个 人 进行 研发 ， 他 的 工作 就 是 调查 其 他 
供应 商都 在 使 用 什么 样 的 技术 、 提 供 什么 样 的 服务 ， 以 及 竞争 对 手 的 所 作 
所 为 。 从 2000 年 开始 ， 宝 洁 公司 (Procter & Gamble) 也 是 由 于 产品 的 高 
度 创 新 而 饱 受 赞 洽 。 它 重新 把 精力 放 在 外 部 产品 开发 之 上 ， 搭 起 了 一 个 网 
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络 以 供 每 个 产品 开发 者 提出 新 想法 ， 因 此 在 五 年 之 内 就 实现 了 产品 提案 
50% 来 自 外 部 的 效果 。529] 


关系 资产 














对 公司 来 说 ， 关 系 是 一 项 宝贵 的 资产 ， 也 是 苋 争 优势 的 一 个 重要 来 
源 。 忠 诚 的 顾客 总 会 回来 ， 他 们 是 公司 未 来 利润 的 有 力 保障 。 在 公司 出 现 
问题 的 时 候 ， 他 们 的 容忍 度 也 往往 较 高 ， 愿 意 给 公司 一 些 时 间 解 决 问题 ， 
而 不 会 立刻 转投 公司 的 竞争 对 手 。 与 供应 商 之 间 的 良好 关系 也 能 在 原材料 
供给 紧张 时 保证 公司 优先 拿 到 补给 ， 或 是 能 保证 公司 更 快 地 了 解 新 技术 。 
但 是 这 类 关系 必须 要 有 悉心 的 培育 并 维持 信任 一 一 有 付出 才 有 所 得 ， 总 要 
适当 给 予 一 些小 的 回报 ， 有 来 有 往 才能 有 效 地 建立 起 关系 ， 并 且 进 一 步 维 
持 好 关系 。 

关系 资产 当然 有 利 有 弊 ， 它 也 会 变 成 公司 的 负担 。 由 于 Allstate 的 独 
家 代理 商 拥 有 一 个 性 价 比 很 高 的 市 场 路 径 ， 因 此 在 销售 汽车 保险 方面 占有 
多 年 的 巨大 优势 。” 但 是 ， 随 着 网 络 在 线 营 销 模式 的 出 现 ， 直 接 销 售 的 重 
要 性 就 日 益 凸 显 出 来 。 然 而 ， 由 于 担心 会 破坏 自己 现 有 的 渠道 ，Allstate 的 
在 线 营销 资本 化 速度 非常 缓慢 。 同 样 地 ， 戴 尔 的 直接 分 销 业 务 模型 也 给 惠 
普 和 康 柏 两 家 公司 的 计算 机 销售 带 来 了 类 似 的 问题 。 

建立 关系 的 过 程 中 不 可 小 视 超 前 思维 的 重要 性 ， 还 要 明确 这 种 关系 未 
来 的 走向 ， 考 虑 这 种 关系 会 不 会 让 公司 产生 依赖 性 ， 并 且 影 响 公 司 的 灵活 
度 。 有 很 多 小 型 制造 商 刚 开始 接 到 沃尔玛 的 订单 时 都 会 喜 上 眉梢 ， 觉 得 这 
就 意味 着 自己 未 来 巨大 的 销售 额 ; 但 是 一 旦 发 现 自己 的 大 部 分 销售 额 都 来 
自 沃尔玛 时 ， 这 种 对 沃尔玛 的 依赖 就 开始 令 人 忧心 了 ， 因 为 此 时 它们 已 经 
完全 丧失 了 市 场 定价 权 。 

对 待业 务 关 系 应 该 像 对 待 一 家 合资 企业 一 样 ， 而 且 还 需要 合资 企业 中 
所 必需 的 准则 才能 顺利 实现 。 通 常 一 种 关系 的 建立 都 始 于 双方 的 相互 需 
要 。 这 种 结合 能 创造 一 定 的 价值 ， 这 种 价值 不 但 可 以 很 明确 地 衡量 ， 还 可 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 




















以 公平 地 分 享 。 如 果 一 方 开始 觉得 自己 受到 了 不 公平 对 待 ， 那 么 它 的 厌恶 
情绪 就 会 立刻 升温 ， 它 们 之 间 的 关系 就 会 被 破坏 。 长 期 的 收益 轮换 可 能 需 
要 重新 平衡 盘 余 之 间 的 关系 才能 保持 合资 企业 的 健康 发 展 。 最 后 ， 很 重要 
的 就 是 ， 如 果 双 方 再 继续 合作 下 去 已 经 没有 任何 意义 ， 也 需要 有 明确 的 解 
散 法 则 一 一 “婚前 协议 ”一 一 来 决定 这 段 关 系 将 怎样 终结 。 具 有 讽刺 意味 
的 就 是 ， 如 果 在 一 开始 时 就 有 这 样 的 框架 到 位 ， 合 资 企 业 反而 更 有 可 能 坚 
持 得 更 长 入、 实现 更 多 的 成 果 。 

有 这 样 的 深 谋 远 虑 ， 供 应 商 和 顾客 之 间 的 合同 关系 就 会 更 牢固 ， 提 高 
成 本 的 可 变 度 ， 也 同时 降低 了 风险 。 比 如 制 铝 行业 ， 炼 铝 的 一 大 成 本 开销 
就 是 用 电 。 由 于 铝 价 的 可 变性 非常 高 ， 生 产 商 就 会 面临 巨大 的 电价 风险 。 
为 了 解决 这 个 问题 ， 南 非 的 铝 业 公 司 Alusaf 就 寻求 签订 了 电价 合同 ， 实 现 
电 铝 价格 联动 。” 这 在 铝 价 较 低 的 时 期 把 炼 铝 的 部 分 成 本 风险 转移 到 了 电 
力 供应 商 喘 上 , 但 是 在 铝 价 较 高 的 时 候 也 能 给 电力 供应 商 带 来 更 多 的 收 
益 。 因 此 ， 这 就 保证 了 发 电 商 可 以 在 铝 金属 需求 疲软 时 继续 发 电 ， 而 不 会 
在 冶炼 三 不 得 不 关闭 时 失去 这 部 分 基 荷 发 电量 。 双 方 都 能 从 这 种 关系 中 
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"声望 资产 








从 很 多 方面 来 看 ， 一 家 公司 的 声望 都 是 可 以 成 为 股东 产生 价值 的 资产 
的 。 品 牌 是 最 明显 的 例子 。 公 司 和 顾客 之 间 宝 贵 的 关系 体现 在 品牌 忠诚 度 
上 ， 这 能 提高 顾客 购买 的 规模 和 频率 ， 并 且 降 低 顾客 转向 公司 竞争 对 手 的 
概率 。 这 就 直接 等 同 于 提高 了 顾客 净 现 值 。 当 历史 记录 中 并 没有 出 现 某 品 
牌 的 价值 时 ， 很 多 机 构 都 会 对 其 做 出 估计 判断 。BrandzZ 的 年 度 百 强 品 牌 报 
告 显示 苹果 在 2011 年 排 首 位 ， 总 价值 为 1 530 亿美 元 ， 几 乎 是 苹果 公司 
(Apple Inc. ) 市 值 的 一 半 。BrandZ 排名 中 百 强 品牌 的 总 价值 为 2.4 万 亿 
美元 。™ 

虽然 我 们 无 法 拿 到 确切 的 数字 ， 但 是 很 少 有 人 会 怀疑 强大 品牌 的 价 
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it 


。 这 些 品牌 会 给 行业 带 来 极 高 的 入 门 门槛 。 大 家 应 该 都 很 难 想象 一 家 公 
司 怎样 能 在 北美 市 场 引 入 一 种 新 品牌 的 可 乐 来 和 可 口 可 乐 竞争 。 光 是 广告 
投入 一 项 ， 就 算 这 家 公司 能 做 到 和 可 口 可 乐 一 样 的 水 平 ， 每 年 也 都 会 花 去 
上 亿美 元 的 成 本 ， 更 别 说 还 要 再 花费 数 十 亿美 元 的 经 费 打破 可 口 可 乐 的 市 
场 累积 效应 。2011 年 BrandZ 对 可 口 可 乐 740 亿美 元 的 品牌 估 值 就 充分 反 
上 映 了 这 一 点 。 

但 是 声望 资产 还 远 远 不 止 品牌 这 一 项 。 比 如 ， 诚 信 的 名 誉 也 是 形成 合 
作 伙 伴 关系 时 非常 重要 的 一 点 。 像 宝洁 和 微软 这 样 在 市 场 中 占有 绝对 竞争 
优势 的 公司 会 在 一 定 程 度 上 抑制 潜在 竞争 对 手 的 出 现 ， 从 而 给 公司 更 自由 
的 空间 赚 取 更 多 利润 。 

建立 声望 资产 需要 的 时 间 很 长 ， 需 要 在 行为 上 实现 长 时 间 的 统一 ， 这 
通常 也 会 耗费 极 高 的 成 本 。 声 望 资产 也 是 非常 脆弱 的 : 需要 多 年 时 间 才 能 
慢 慢 建立 起 声望 ， 可 是 一 旦 出 了 问题 就 会 前 功 尽 弃 。 强 生 公 司 在 止痛 药 行 
业已 有 了 超过 30 年 的 赞誉 之 名 。 可 是 有 人 在 1982 年 发 现 其 止痛 药 泰 诺 
(Tylenol) 中 含有 微量 的 氰 化 物 ， 在 芝加哥 地 区 已 经 致 多 人 死亡 。 本 着 顾 
客 安全 第 一 的 原则 ， 强 生 公 司 牺牲 了 超过 1 亿美 元 把 所 有 相关 产品 撤 柜 ， 
之 后 又 不 展 重 金 更 换 防 涂改 药 瓶 ， 重 新 推出 了 这 款 药物 .2 

但 有 时 候 错 误 并 不 在 公司 。 以 保险 公司 为 例 ， 市 场 的 惯例 都 是 通过 延 
迟 赔付 来 降低 成 本 。 毫 无 疑问 ， 这 能 让 公司 提高 短期 利润 ， 但 是 对 长 期 的 
品牌 形象 则 会 带 来 巨大 的 潜在 破坏 。 如 果 公 司 提供 的 产品 和 品牌 的 承诺 不 
相符 ， 这 就 不 仅仅 是 在 资产 负债 表 上 做 手脚 ， 还 是 在 误导 消费 者 。 强 大 的 
声望 资产 必须 要 在 危机 之 时 得 以 严格 地 捍卫 、 悉 心地 培育 和 精心 地 保护 。 

品牌 虽 是 公司 宝贵 的 资产 ， 但 同时 也 会 降低 公司 的 灵活 度 。 迪 士 尼 的 
品牌 代表 着 家 庭 价 值 观 ， 这 同时 也 限制 了 公司 能 够 操作 的 市 场 领域 .迈克 
AR + 艾 斯 纳 (Michael Eisner) 先生 在 1982 年 接任 迪士尼 总 裁 一 职 后 所 拍 
的 第 一 部 电影 《 贝 弗 利 山 奇遇 记 》 (Down and Out in Beverly Hills) 被 评 为 
R 级 。 得 知 此 事 我 多 少 有 些 意外 。9 当时 业界 的 反应 较为 沉默 ， 但 是 艾 斯 
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纳 先 生 也 因此 遇 到 了 一 系列 的 问题 ， 让 很 多 客户 都 觉得 处 理 不 当 。 当 时 
MTV 旗下 的 Nickleodeon 公司 和 华纳 卡通 网 络 ( Warner’s Cartoon Network ) 
的 股价 异常 强势 ,迪士尼 也 无 法 就 此 做 出 有 效 的 反应 。 可 见 ， 强 大 的 品牌 
的 确 是 宝贵 的 资产 ， 但 是 也 会 带 来 局 限 。 

与 广 受 好 评 的 公司 成 为 合作 伙伴 是 强化 自己 公司 声望 的 一 个 很 好 的 方 
法 ， 品 牌 联合 就 不 失 为 一 记 妙 招 。 美 国 著名 食品 公司 Betty Crocker 就 在 其 
布朗 宁 蛋糕 中 使 用 好 时 (Hershey’s) 巧克力 效 ; 美国 知名 廉价 航空 公司 捷 
蓝 航 空 (JetBlue) 在 其 飞机 上 提供 星巴克 咖啡 。 还 有 一 些 公 司 希 望 进入 更 
多 的 市 场 来 营造 它们 强大 的 品牌 声望 。 维 珍 集团 ( Virgin Group) 就 在 唱 
片 、 图 书 、 新 娘 礼 服 、 汽 车 、 航 空 、 度 假 、 游 戏 、 饮 料 、 保 健 、 花 艺 、 航 
空 器 、 移 动 电话 和 能 源 行业 成 功 地 做 到 了 这 一 点 。 

公司 的 声望 会 在 很 多 意外 情况 下 给 公司 带 来 极 大 的 帮助 ， 同 时 也 有 可 
能 成 为 公司 的 负担 。 比 如 ， 有 些 公司 虽然 愿意 大 手笔 投入 在 企业 社会 责任 
项 目 上 ， 但 却 避 免 过 度 公开 相关 信息 ， 以 兔 太 高 的 曝光 度 让 自己 在 遭受 攻 
击 时 变 得 更 加 脆弱 。 相 反 ， 它 们 更 倾向 于 采用 “低调 行事 ”以 及 “ 轻 名 
誉 ”的 做 法 。 事 实证 明 这 并 不 一 定 是 个 坏 想 法 。 比 如 污染 问题 ， 一 些 排 放 
污染 物 的 公司 往往 并 没有 大 品牌 公司 害怕 被 调查 ， 因 为 一 旦 出 事 ， 对 高 调 
品牌 的 指责 往往 能 吸引 更 高 的 关注 度 。 
































a 向 固定 成 本 宣战 





对 资产 的 投资 都 是 为 了 给 未 来 提供 现金 流 。 只 要 现金 流 的 净 现 值 大 于 
资产 的 投资 成 本 ， 这 个 投资 就 是 值得 的 。 

与 之 相对 比 ， 固 定 现金 成 本 就 意味 着 未 来 的 持续 负担 ， 因 为 不 论 是 否 
现金 到 位 ， 这 笔 成 本 都 是 要 支付 的 。 这 很 明显 是 个 风险 沿 口 。 如 果 收 入 下 
降 ， 成 本 不 变 ， 公 司 就 是 在 一 步 一 步 走向 灭 记 。 公 司 应 该 努力 把 所 有 成 本 
都 做 成 可 变 成 本 ， 从 而 避免 在 衰退 时 无 法 抽身 。 制 铝 公司 Alusaf 将 生产 过 
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程 中 的 用 电 成 本 和 铝 金 属 的 售 出 价格 实现 联动 所 依据 的 逻辑 就 在 于 此 。™ 
公司 其 实 通 常 都 比较 倾向 于 在 分 散 风 险 的 同时 分 享 潜在 的 利益 ， 这 样 大 大 
好 过 独自 承担 所 有 风险 。 这 样 一 来 ， 由 于 Alusaf 不 太 可 能 在 金属 价格 下 降 
时 关闭 工厂 ， 发 电 商 也 能 从 中 受益 ， 训 受到 更 稳定 的 基 蓓 发 电量 。 














n 将 资产 陷阱 变 为 机 遇 








公司 可 能 会 在 发 展 的 过 程 中 逐渐 积累 出 一 大 堆 老 旧 资 产 ， 可 是 却 发 现 
它们 当前 的 战略 模式 需要 男 一 套 完 全 不 同 的 资产 才能 实现 。 虽然 可 能 需要 
重新 构建 公司 资产 ， 但 也 可 以 先 看 看 这 些 老 旧 资产 是 不 是 能 被 公司 的 其 他 
业务 所 利用 。 从 这 个 角度 来 讲 ， 就 是 结构 驱动 战略 。 比 如 ， 公 司 可 能 会 用 
一 个 品牌 去 支持 不 同 的 业务 部 门 〈 维 珍 集团 就 是 一 个 强大 的 实例 ) ;一 个 
分 销 渠道 可 能 被 多 个 产品 使 用 ; 通过 扩展 顾客 关系 来 增加 额外 产品 和 额外 
服务 。 这 样 就 降低 了 开展 新 业务 的 风险 ， 而 且 宝 贵 的 资产 也 得 到 了 更 好 的 
使 用 。 

在 2011 年 ， 奢 华 手 链 生 产 商 Pandora 就 试图 以 这 种 方式 寻找 多 样 化 的 
发 展 道路 。 公 司 打造 出 强大 的 品牌 ， 并 建立 起 了 发 达 的 分 销 系统 。 旗 下 品 
牌 手链 的 市 场 需求 极 大 ，Pandora 的 业务 规模 也 在 2008 一 2010 年 几乎 翻 了 
一 番 ， 已 经 成 为 全 世界 第 三 大 珠宝 生产 商 。 但 是 销售 额 大 部 分 来 自 手链 ， 
这 让 公司 非常 脆弱 。 销 售 额 的 激增 到 底 是 时 尚 界 的 一 时 之 热 ， 还 是 珠宝 市 
场 的 根本 性 转变 呢 ? 公 司 在 2011 年 下 半年 发 布 了 利润 预警 ， 虽然 已 经 主 
动 吻 除了 其 股价 上 大 部 分 的 光环 ,但 还 是 不 清楚 这 个 问题 到 底 是 出 在 物流 
上 还 是 出 在 更 根本 的 战略 上 。 不 管 怎样 ，Pandora WA EAE. HT 
能 将 风险 分 散 到 其 品牌 声望 和 分 销 渠道 上 ，Pandora 决定 把 品牌 延伸 至 太 
阳 眼 镜 和 手表 等 其 他 奢侈 品行 业 。” 
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知 想 高 效 地 执行 战略 ， 公 司 就 需要 适当 地 投资 资产 。 有 些 资 产 将 是 
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争 优势 的 重要 来 源 ， 公 司 应 该 确保 对 其 进行 正确 的 重点 培育 ， 以 服务 于 公 
司 长 期 可 持续 增长 的 卓越 业绩 。 

需要 预先 投资 才能 用 资产 换取 未 来 的 现金 流 回 报 。 当 情况 发 生变 化 
时 ， 现 金 流 可 能 会 受到 严重 的 影响 ， 甚 至 还 会 变 成 负债 。 可 是 一 旦 钱 花 出 
去 了 ， 就 几乎 无 法 改变 战略 ， 这 时 公司 就 会 发 现 自己 已 经 掉 人 了 资产 陷阱 
之 中 。 通 过 实行 简化 资产 的 业务 模式 可 以 避免 这 个 问题 的 出 现 ， 让 公司 依 
靠 第 三 方 的 资产 来 达到 目标 ; 也 可 以 通过 找到 战略 中 可 能 出 现 的 改变 之 处 
来 缓解 问题 ， 也 就 是 避免 “可 预见 的 意外 ”; 并 且 努 力 提高 资产 的 灵活 性 ， 
以 做 好 改变 的 准备 一 一 为 将 来 可 能 会 出 现 的 真实 情景 提前 埋单 。 最 后 ， 公 
司 也 应 该 考虑 以 不 同 的 方式 进行 资产 配置 ， 从 而 充分 利用 新 商机 。 





n 注释 


[1] Montgomery 和 Collis (1998) 在 以 资源 为 基础 的 战略 中 ， 对 多 种 类 型 

的 资产 做 出 了 详细 分 析 。 

Scherer (2001 ). 

当 单个 资产 和 其 他 资产 混合 使 用 时 ， 很 难 计算 其 产生 的 现金 流 的 净 现 

什 。 到 底 它 贡献 了 多 大 比例 的 现金 流 ? 金融 型 公司 通常 都 按照 市 值 来 

计算 其 财务 资产 的 价值 ， 但 是 由 于 其 资产 都 可 用 于 交易 ， 市 值 是 很 容 

易 估 算 的 。 制 造型 公司 只 能 在 资产 遭受 重大 损失 的 时 候 一 一 比如 在 重 
大 重组 之 时 一 一 才能 做 出 此 类 估算 。 

[4] 《金融 时 报 》2011 年 7 月 23 日 :“ 无 知 的 面纱 之 后 ; 新 的 看 法 引发 公 

司 文化 新 闻 题 。” 见 2011 年 10 A 30 H Factiva 公司 文件 。 

[5] Wells (2005). 

[6] 2011 #10 月 21 日 亚马逊 股价 234. 78 美元 。 资 料 来 源 : 纳 斯 达 克 。 

[7] 有 关 香 港 利 丰 集 团 的 情况 ， 请 参阅 Fung 和 Magretta (1998), HAA 
司 发 展 历史 的 全 部 介绍 ， 请 参阅 Feng (2007) 和 Fung, Fung 和 Wind 
(2008 ) 。 

[8] Wells and Raabe (2006). 
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直 在 试图 纠正 已 经 出 现 问题 的 合资 公司 双方 关系 ， 但 事实 证 明 是 无 
用 的 。 
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Millward Brown Optimor (2011). 

当时 媒体 对 此 事件 的 报道 我 个 人 也 记忆 犹 新 。 

Ruckstad, Collis and Levine (2001). 

Eesley and Lenox (2005). 

Corts and Wells (2003). 

潘多拉 (Pandora) 的 盒子 里 东西 虽 多 ， 但 是 福 是 祸 仍 未 有 定论 。 很 
多 奢侈 品牌 都 在 产品 线 中 加 入 了 大 量 的 时 尚 饰品 ， 包 括 手袋 品牌 
Coach 和 钢笔 品牌 Mont Blanc, 但 是 却 发 现 很 难 让 其 融入 品牌 核心 
价值 。 
































第 二 部 分 “智能 的 结构 





第 八 章 
式 架 构 


破解 组 织 结构 迷宫 





= 简介 


公司 的 正式 架构 由 很 多 相互 联系 的 元 素 组 成 ， 在 整合 公司 资产 的 同时 协 
调 公司 运行 。 我 们 会 关注 诸多 在 战略 变化 过 程 中 至 关 重 要 的 元 素 。 组 织 结 
构图 就 能 明确 反映 在 公司 里 谁 负责 什么 工作 ， 给 出 职位 、 职 责 和 上 下 级 关系 
(三 R)。 业 务 流程 定义 了 工作 完成 的 方式 。 因 为 员工 对 战略 成 功 有 着 不 可 或 
缺 的 作用 ， 所 以 我 们 会 把 人 力 资产 开发 流程 单列 出 来 给 予 特殊 关注 。 考 核 奖 
励 机 制 也 同样 重要 ， 它 在 一 定 程度 上 起 着 决定 性 的 作用 。 最 后 ， 信 息 和 通信 
系统 会 把 所 有 的 事物 联系 起 来 ， 我 们 也 因此 做 出 了 重点 说 明 ( 见 图 8 一 1)。 


























正式 架构 
es 业务 流程 
= 
信息 和 通信 系统 
一 
考核 奖励 机 制 人 力 资产 开发 























图 8 -1 正式 架构 的 组 成 元 素 
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单独 来 看 ， 这 些 正 式 架构 中 的 每 一 个 元 素 都 能 产生 惰性 ， 但 是 由 于 它 
们 之 间 的 相互 依存 度 很 高 ， 因 此 完全 无 法 在 保持 一 个 元 素 不 变 的 情况 下 改 
变 男 一 个 元 素 。 其 实 大 型 公司 就 好 像 是 一 个 整体 的 老 旧 IT 系统 ， 很 难 做 到 
只 改变 一 个 应 用 程序 而 不 影响 到 其 他 程序 。 即 使 小 幅度 的 调整 都 有 可 能 会 
引发 彻底 的 公司 重组 。 一旦 开始 ， 这 种 工作 就 又 花 时 间 又 花 精力 ， 会 消耗 
大 量 人 员 成 本 ， 让 经 理 和 员工 都 不 堪 重 负 ， 而 且 往 往 回报 还 少 得 可 怜 。 因 
此 也 难怪 公司 结构 会 经 常 和 战略 不 同步 。 

鉴于 正式 架构 中 各 个 元 素 之 间 的 联系 甚 密 ， 因 此 也 很 难 决定 应 该 从 哪 
里 下 手 。 但 我 们 总 是 要 从 某 个 地 方 下 手 的 ， 所 以 在 本 章 中 我 们 就 轮流 讨论 
每 一 个 元 素 ， 了 解 它 们 是 怎样 创造 价值 的 ， 搞 清楚 它们 为 什么 会 带 来 惰 
性 ， 并 且 讨 论 怎样 才能 克服 这 个 难题 。 之 后 在 第 十 章 ”走向 智能 型 结构 
中 ， 我 们 将 从 综合 的 角度 进行 探讨 ; 在 这 之 前 ， 我 们 需要 在 第 九 章 ” 非 正 
式 架 构 中 先 来 明确 一 下 非 正式 社交 互动 的 作用 。 在 此 ， 首先 从 “三 R” 
人手。 




















a 职位、 职责 和 上 下 级 关系 一 一 3R 


层级 关系 的 必要 性 

“三 R” 特 指 公司 里 的 正式 层级 关系 。 这 种 层级 关系 虽然 能 将 多 人 在 
工作 中 进行 有 效 的 结构 搭配 ,但 只 是 局 限 在 一 定 程度 内 。 公 司 里 的 大 多 数 
工作 都 是 由 不 同 团队 完成 的 ， 各 个 团队 也 都 能 在 团队 领导 的 带领 下 更 加 高 
效 地 完成 工作 。 好 消息 就 是 ， 人 类 天 生 就 比较 倾向 于 以 这 种 方式 工作 ， 正 
是 团队 合作 让 我 们 变 成 了 最 强大 的 物种 。 因 此 ， 给 予 合理 刺激 之 后 ， 团 队 
工作 的 效率 要 明显 高 出 很 多 ; 团队 是 公司 创造 价值 的 基本 单位 。 

但 是 随 着 任务 规模 的 增加 ， 一 个 团队 领导 能 协调 的 人 员 数 量 也 是 有 限 
的 一 一 控制 范围 一 一 而 且 在 达到 这 个 极限 之 后 ， 这 项 工作 就 必须 要 分 配给 
多 个 团队 共同 完成 。 这 时 就 需要 在 层级 关系 中 添加 一 层 ， 任 命 一 个 项 目 经 
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理 对 所 有 工作 进行 协调 。 这 样 ， 随 着 任务 规模 的 增 大 ， 层 级 的 数量 也 在 增 
加 ; 而 随 着 层级 数量 的 增加 ， 工 作 效率 就 会 不 断 地 降低 。 

控制 范围 取决 于 任务 的 属性 和 参与 这 项 任务 的 员工 的 经 验 。 任 务 的 不 
确定 性 和 复杂 程度 越 高 ， 员 工 的 经 验 越 少 ， 这 个 范围 就 会 越 小 。 范 围 越 
小 ， 就 需要 越 多 的 层级 来 组 织 一 定数 量 的 员工 。 通 常 需要 把 这 个 范围 限制 
在 5~10 人 。 有 些 公 司 的 控制 范围 非常 小 ， 所 以 层级 数量 巨大 。 我 在 2011 
年 曾经 与 一 家 全 球 领先 的 银行 合作 过 ， 意 外 地 发 现 它 的 平均 控制 范围 只 有 
3.5 人 。 这 么 小 的 范围 其 实 和 任务 的 属性 本 身 已 经 没有 太 大 关系 了 ， 而 更 
多 地 是 公司 想 创 造 升 职 机 会 而 已 。 但 是 不 管 层 级 数目 是 出 于 什么 原因 而 设 
置 的 ， 层 级 越 多 ， 层 级 关系 的 反应 就 越 缓 慢 ， 公 司 的 工作 效率 就 越 低 。 

层级 的 数目 越 多 ， 就 意味 着 信息 的 流动 速度 越 慢 ， 信 息 在 系统 内 部 向 
上 或 向 下 传递 时 就 越 容 易 出 现 误 差 。 这 不 但 降低 了 公司 对 外 部 改变 的 反应 
速度 和 反应 质量 ， 而 且 会 让 层级 中 的 最 高 一 层 失去 对 一 线 业 务 的 掌控 。 良 
好 的 信息 通信 系统 会 有 所 帮助 ， 但 前 提 也 是 必须 先 有 正确 的 数据 才 行 ; 而 
且 由 于 它 只 能 按照 设计 来 进行 考核 衡量 ， 所 以 也 存在 着 一 定 的 局 限 性 。 为 
了 能 更 清楚 地 认识 现实 ， 高 管 层 亲自 去 一 线 看 看 并 且 和 顾客 交流 交流 应 该 
是 最 好 的 方法 了 。 美 国 丹 纳 赫 公司 是 在 过 去 20 年 间 全 美 增长 最 快 最 成 功 
的 综合 性 大 企业 ， 它 就 坚持 要 求 高 管 们 每 个 月 都 要 以 这 种 方式 进行 业务 检 
讨 。 虽然 这 并 不 能 替代 良好 的 信息 通信 系统 和 快速 精确 的 通信 渠道 ， 但 
它 确实 能 帮助 公司 得 到 最 诚实 的 答案 ， 而 且 能 对 由 于 多 层级 关系 所 带 来 的 
问题 进行 纠正 。 

层级 关系 的 局 限 性 

如 果 说 层级 关系 是 组 织 工作 的 有 效 方式 ， 那 么 在 一 家 公司 里 究竟 设置 
多 少 层 才 能 达到 最 优 效 果 呢 ? 似乎 在 真正 遇 到 问题 之 前 就 已 经 自然 存在 着 
一 个 上 限 。 在 不 确定 具体 规模 之 前 ， 凡 是 详 熟 小 公司 打破 限制 成 长 壮大 过 
程 的 人 ， 都 能 充分 意识 到 其 中 的 挑战 。 我 和 众多 公司 都 做 过 有 关 过 渡 期 的 
探讨 ， 也 注意 到 很 多 共同 的 问题 。 管 理 层 总 在 抱怨 他 们 “无 法 做 到 留心 每 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














个 人 的 一 举 一 动 "， 并且 表现 出 对 “失去 控制 ”的 铠 惧 。 公 司 员 工 也 在 感 
叹 他 们 “ 见 不 到 老板 的 身影 了 ”， 而 且 “ 领 导 也 不 像 过 去 那样 了 解 每 个 人 
的 具体 情况 ”， 同 时 大 家 对 官僚 主义 也 是 越 来 越 反感 。 基 本 上 所 有 人 都 看 
得 到 “一 切 事情 都 慢 下 来 了 ”， 而 且 “ 已 经 没有 做 事 的 乐趣 了 ”。 

小 公司 之 所 以 比 大 公司 更 加 灵巧 高 效 ， 就 是 因为 它 没有 太 多 官僚 主义 
AE ， 因 此 能 够 充分 激发 人 类 固有 的 能 力 一 起 工作 ， 通 过 合作 实现 共同 
的 目标 。 这 些 社 会 行为 都 具有 极 强 的 可 预测 性 一 一 社会 机 制 一 一 座次 地 刻 
在 我 们 的 基因 之 中 ， 才 让 我 们 变 成 了 最 强大 的 物种 。” 人 类 还 都 非常 喜欢 
这 样 的 工作 方式 ， 因 为 它 能 引发 积极 的 情感 回应 ， 让 我 们 开心 。 本 书 将 在 
第 九 章 中 更 进一步 探讨 非 正 式 架构 的 细节 o 

一 旦 公司 团队 的 规模 超过 了 一 定 的 上 限 ， 让 公司 的 运营 能 力 无 法 发 挥 
最 大 的 效果 时 ， 就 需要 更 多 正式 结构 和 流程 。 构 建 这样 的 系统 是 一 个 缓慢 
的 过 程 ， 而 且 成 本 非常 高 ， 通 常 还 会 降低 小 公司 的 鳃 利水 平 。 只 有 公司 区 
过 这 段 艰难 时 期 ， 突 破 了 这 个 障碍 ,成 长 到 足够 大 的 规模 ， 才 能 够 通过 规 
模 经 济 效应 抵消 掉 正式 结构 所 带 来 的 所 有 附加 成 本 ， 重 新 提高 全 利水 平 。 

由 于 社会 机 制 而 自然 产生 的 规模 上 限 明 显 和 公司 的 利益 相关 。 在 过 去 
的 1 000 年 之 中 ， 人 类 都 在 不 停 地 探索 这 个 自然 团队 的 规模 ， 进 化 人 类 学 
家 也 基本 估算 出 其 上 限 大 约 是 130 A 但 是 ,在 一 个 居民 社区 内 完成 多 
个 任务 从 而 形成 一 个 村 庄 和 高 效 运营 一 家 炼 钢 厂 之 间 还 是 存在 着 天 壤 之 别 
的 。 那 么 ， 是 不 是 说 团队 规模 的 上 限 取决 于 它们 所 从 事 的 任务 呢 ? 

曾经 经 历 过 的 人 都 知道 突破 这 个 障碍 会 带 来 多 大 的 痛苦 。 我 们 能 从 他 
们 使 用 的 语言 中 明显 觉察 出 这 个 界限 。 层 级 关系 必须 使 得 领导 者 “看 到 ” 
每 个 人 ， 并 且 对 他 们 施 以 一 定 程度 的 非 正式 控制 。 同 时 ， 人 处 在 决策 层 的 人 
也 需要 能 看 到 彼此 ， 这 一 点 也 至 关 重 要 ， 和 否则 ， 他 们 就 无 法 以 非 正 式 的 方 
式 来 协调 他 们 之 间 的 工作 。 关 于 这 个 界限 ， 我 的 首要 原则 来 源 于 个 人 经 验 
和 观察 一 一 如 果 在 层级 关系 中 ， 领 导 者 和 一 线 监 事 之 间 再 没有 其 他 层级 介 
入 ， 那 么 一 切 事 情 都 能 很 顺利 地 展开 。 这 就 意味 着 没有 固定 的 上 限 规模 ， 


















































164 











群体 的 最 大 规模 是 由 可 能 实现 的 控制 范围 所 决定 的 一 一 范围 越 大 ， 和 群体 越 
大 。 范 围 也 是 由 任务 的 特性 所 影响 的 。 对 具有 创造 性 、 复 杂 的 工作 ， 控 制 
范围 可 能 仅 有 两 三 人 。“ 一 个 层级 ”规则 主要 是 指 规模 极 小 的 公司 ， 通 常 
仅 有 15 ~40 人 (1 个 高 层 领导 ，2 ~ 3 个 中 层 领 导 ，4 ~ 9 个 一 线 监 事 ，8 ~ 
27 个 一 线 工 人 ) 。 以 全 球 最 具 创新 力 的 公司 之 一 IDEO 为 例 ， 它 就 有 意 将 
办 公 室 的 规模 限制 在 24 人 之 内 ， 以 避免 官僚 主义 。 呈 对 那些 范围 更 大 的 常 
规 工作 来 说 ， 也 很 常见 8 ~ 10 个 单元 和 500 ~ 1000 人 的 规模 。 全 美 领先 的 
迷你 型 钢铁 制造 公司 Nucor 就 特意 将 其 炼 钢 厂 的 规模 限制 在 500 人 之 内 ， 
以 维持 其 非 正式 架构 ,1 

自然 层级 关系 中 的 规模 上 限 对 设计 职能 结构 有 很 重要 的 意义 。 如 果 一 
家 公司 的 层级 数量 非常 少 ， 那 么 就 不 需要 太 多 的 正式 流程 和 控制 ， 它 也 可 
以 很 快 地 适应 变化 。 可 是 一 旦 公司 达到 一 定 规模 之 后 ， 高 层 领 导 的 活动 就 
不 再 透明 ， 中 层 领导 和 一 线 监事 就 无 法 再 通过 同辈 沟通 等 非 正 式 方式 协调 
工作 ， 此 时 就 需要 在 公司 内 部 建立 较为 正式 的 架构 。 但 是 正式 架构 不 但 会 
消耗 高 额 成 本 ， 还 会 降低 工作 效率 。 这 会 在 快速 变化 的 环境 中 引发 许多 问 
题 ， 需 要 我 们 对 改变 做 出 快速 的 回应 。 所 以 ， 公 司 需 要 不 同 的 架构 。 

以 目标 为 出 发 点 的 架构 

在 大 多 数 大 型 公司 里 ， 总 裁 和 一 线 监 事 之 间 都 存在 着 不 止 一 层 的 层级 
关系 。 很 多 公司 都 在 尝试 提高 应 对 速度 ， 期 望 可 以 从 较 简 单 的 层级 关系 中 
受益 ， 因 此 有 些 大 公司 实施 了 “减少 层级 ”的 行动 。 然 而 ， 如 果 只 是 单纯 
地 减少 层级 数量 ， 而 并 没有 重新 设计 工作 安排 ， 那 么 就 会 让 夹 在 中 间 的 部 
门 经 理 不 得 不 处 理 更 多 工作 ， 反 而 会 进一步 降低 整个 公司 的 运营 效率 。 因 
此 ， 随 着 层级 数量 的 减少 ， 公 司 高 管 必须 在 一 线 布置 更 多 的 战略 决策 ， 在 
全 公司 内 合理 分 布 战略 反应 的 能 

我 们 已 经 在 第 五 章 中 讨论 过 ， 将 部 分 战略 决策 权 下 放 给 一 线 团 队 是 很 
有 效 的 工作 方式 。 一 线 团 队 通 常会 在 第 一 时 间 觉 察 出 改变 战略 的 必要 人 性， 
而 且 通 常 他 们 也 都 会 乐意 实施 。 那 么 ， 为 什么 还 要 等 到 所 有 事情 都 报告 给 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














高 层 领导 ， 等 待 指 示 一 层 层 下 达到 基层 才 开 始 行动 呢 ? 很 显然 ， 把 权力 下 
放 到 基层 会 大 大 提高 决策 的 速度 。 但 是 ， 这 需要 精细 设计 出 的 结构 才能 实 
现 。 地 方 行为 必须 能 在 总 部 进行 协调 ， 当 地 方 团 队 彼此 依靠 时 ， 他 们 也 要 
能 保持 同步 。 然 而 ， 如 果 团 队 之 间 的 对 接 面 也 设计 得 很 好 一 一 工作 的 输入 
和 输出 一 一 那么 每 个 团队 的 业绩 就 能 够 得 到 提高 ， 也 不 会 影响 到 其 他 团队 
的 工作 。 这 些 地 方 上 的 改变 可 能 是 对 外 改变 ， 比 如 满足 新 顾客 的 需求 或 者 
回应 竞争 对 手 的 动作 ; 也 有 可 能 是 对 内 改变 ， 比 如 提高 内 部 流程 效率 。 这 
就 是 以 单位 为 基础 的 设计 理念 的 关键 所 在 。 公 司 被 分 成 相对 独立 的 单 
位 一 一 在 数据 处 理 领域 叫 作对 象 一 一 每 个 单元 内 部 以 及 各 个 单元 之 间 的 相 
关 性 都 能 得 到 合理 的 说 明 。 这 就 是 以 目标 为 出 发 点 的 架构 。” 

通常 ， 一 线 团队 之 间 都 会 通过 紧密 的 合作 来 相互 制约 战略 权衡 关 
系 一 一 尤其 是 在 部 门 团 队 共 同 合 作 时 ， 所 以 各 团队 单独 行动 几乎 不 太 常 
见 。 那 么 ,我 们 就 应 该 聚集 多 个 团队 ， 让 他 们 在 统一 的 管理 之 下 找到 关键 
的 相互 依存 点 ， 于 是 就 创造 出 了 一 个 可 以 自己 运营 自己 业务 的 战略 业务 单 
元 。 只 要 我 们 不 违背 “一 个 层级 ”的 规则 ， 就 可 以 实现 低 成 本 、 快 速 反应 
的 非 正 式 架构 ， 为 公司 创造 价值 。 

我 们 再 回 到 全 美 最 大 的 有 机 食品 连锁 店 Whole Foods Markets (参见 第 
AS ”高 级 战略 智慧 ) 的 例子 上 。 在 Whole Foods Markets 的 智能 战略 中 ， 
最 核心 的 部 分 就 是 为 当地 居民 量 身 定 制 每 家 门店 的 商品 组 合 ， 一 方面 满足 
顾客 的 需求 ， 男 一 方面 快速 回应 当地 竞争 。 公 司 将 决策 权 下 放 ， 让 当地 门 
店 自主 决定 它们 所 供应 的 产品 、 销 售 方法 其 至 进货 渠道 。 这 需要 一 个 以 目 
标 为 出 发 点 的 公司 架构 才能 实现 。 

Whole Foods Markets 把 每 家 门店 都 分 解 为 多 个 部 门 ， 每 个 部 门 都 是 由 
一 个 团队 运营 。" 由 这 个 团队 来 选择 自己 的 进货 内 容 、 商 品 安排 ， 同 时 他 
们 要 对 自己 部 门 的 利润 负责 。 虽 然 相 对 独立 ， 但 是 同一 家 门店 中 的 各 个 部 
门 之 间 又 保持 着 良好 的 团队 协调 ， 从 而 确保 整个 门店 的 僵 利 水 平 。 他 们 会 
彼此 分 享 重要 的 资源 ， 比 如 收银 台 、 货 架 、 人 仓库、 基础 设施 成 本 、 供 热 与 
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第 二 部 分 ”智能 的 结构 





照明 等 资源 ， 所 以 紧密 合作 是 非常 必要 的 ,但 这 不 需要 复杂 的 正式 流程 就 
能 处 理 好 ， 门 店 经 理 和 部 门 主管 可 以 在 内 部 自己 解决 这 些 问题 。 这 样 ， 每 
家 门店 就 成 了 一 个 非常 理想 的 战略 业务 单元 。 与 此 类 似 ，Nucor 把 迷你 型 
炼 钢 厂 里 的 员工 分 成 了 20 ~ 30 人 一 组 的 不 同 团队 ， 所 有 团队 的 工作 活动 
都 保证 在 工厂 一 级 有 严格 的 协调 。 从 这 个 角度 来 讲 ，Nucor 的 每 间 工 厂 的 
员工 数量 几乎 都 不 会 超过 500， 这 也 是 一 个 典型 的 战略 业务 单元 范例 。” 

中 央 集 权 化 VS 分 散 化 一 一 看 上 去 很 美的 二 分 法 

Whole Foods Markets 在 很 大 程度 上 是 以 多 种 形式 的 分 散 化 结构 进行 管 
理 的 。 与 之 相 比 ， 大 部 分 大 型 超市 都 是 由 总 部 决定 进货 内 容 ， 为 各 个 门店 
提供 商品 摆 放 的 指导 平面 图 。 这 些 超市 认为 各 个 地 区 消费 者 的 需求 和 购买 
行为 差异 并 不 是 很 大 。 如 此 标准 化 的 方法 确实 能 带 来 规模 经 济 效益 ， 但 是 
同时 也 限制 了 灵活 度 ， 让 各 个 门店 无 法 对 当地 消费 者 需求 或 者 竞争 对 手 的 
行为 做 出 及 时 的 反应 。Whole Foods Markets 牺牲 了 规模 经 济 效益 ， 却 充分 
了 解 了 当地 需求 和 竞争 对 手 行为 ， 从 而 能 够 做 出 快速 反应 。 

每 种 业务 模型 都 各 有 所 长 。 事 实 上 ， 大 家 通常 的 争论 点 都 在 于 中 央 集 
权 化 管理 和 分 散 化 管理 熟 优 执 劣 ， 而 且 很 多 公司 也 都 是 在 这 两 种 方法 之 间 
不 停 地 转换 。 但 是 ， 这 种 争论 的 出 发 点 其 实 就 是 一 个 错误 的 二 分 法 。 大 多 
数 公司 都 在 同时 使 用 这 两 个 方法 。 即 使 一 家 公司 在 结构 上 是 分 散 的 ， 也 总 
是 有 着 清晰 的 中 央 集 权 化 规则 和 正式 架构 中 的 不 同 部 门 。 相 反 ， 即 使 一 家 
公司 采取 的 是 中 央 集权 化 的 结构 ， 通 常 也 留 有 适当 的 调整 余地 供 地 方 灵活 
变通 。 香 港 利 丰 和 集团 就 是 个 很 好 的 例子 。 

香港 利 丰 集团 的 财务 、 信 息 技术 等 部 门 都 是 高 度 中 央 集 权 化 。 正 如 公 
司 总 裁 冯 国 经 博士 常 说 的 ,“ 在 我 们 集团 里 开发 票 的 渠道 只 有 一 个 ”， 每 一 
分 钱 都 必须 由 财务 总 监 亲 自 批 准 。 集 团 里 每 个 人 都 必须 使 用 同样 的 信息 系 
统 ， 但 其 他 职能 的 管理 都 是 分 散 化 的 。 集 团 的 每 一 个 大 客户 都 由 一 个 团队 
专门 服务 ， 他 们 可 以 按照 这 个 客户 的 需求 为 其 量 身 定制 服务 方法 。 定 价 权 
在 团队 手中 ， 若 赚 取 利润 ， 他 们 也 能 分 享 利 润 的 一 部 分 ， 就 好 像 是 在 公司 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














的 平台 上 运营 自己 的 小 公司 一 样 。 

在 过 去 ， 不 论 是 在 不 同 的 行业 之 中 ， 还 是 在 不 同 的 公司 里 ， 大 家 都 采 
用 过 分 配 战略 业务 单元 的 方法 来 提高 自己 的 反应 力 。 比 如 在 医疗 行业 ， 强 
生 公 司 成 立 了 188 家 子 公司 负责 不 同 的 业务 ,通过 公司 领导 、 专 家 和 高 管 
之 间 的 对 话机 制 协 调 它们 之 间 的 活动 。"" 再 如 在 电子 制造 业 ， 惠 普 长 久 以 
来 都 是 在 运营 着 诸多 单独 的 子 部 门 ， 并 在 部 门 员工 数目 超过 1 000 人 时 再 
把 这 个 部 门 细 分 。 又 如 在 工程 行业 ，ABB 集团 将 其 层级 关系 限制 在 四 层 之 
内 ， 拥 有 5 000 个 利润 中 心 ， 每 个 都 不 超过 50 人， 而 且 始 终 保 持 分 支 机 构 
人 数 在 120 AZ? 

组 建 战 略 业务 单元 的 方法 不 是 简单 地 将 战略 和 执行 的 责任 打包 下 放 ， 
允许 战略 业务 单元 去 做 它们 想 做 的 事情 ， 其 前 提 是 自己 的 利润 不 能 遭受 损 
失 。 这 会 导致 很 多 资源 浪费 (很 多 公司 专门 设立 了 中 央 服 务 战略 业务 单元 
来 避免 出 现 这 种 情况 ) 。 这 也 有 可 能 会 导致 多 个 战略 业务 单元 之 间 争 抢 顾 
客 或 者 供应 商 ， 对 公司 来 说 都 是 没有 什么 意义 的 。 高 管 层 受 股东 之 托 ， 有 
责任 确保 每 个 战略 业务 单元 在 做 出 任何 次 定时 都 以 公司 的 最 大 利益 为 出 发 
点 ， 而 且 执行 方式 也 要 与 公司 的 价值 观 保持 一 致 。 但 也 要 说 记 ， 并 不 是 所 
有 的 战略 决策 都 能 在 一 线 得 到 最 好 的 执行 。 

虽然 Whole Foods Markets 的 门店 员工 可 以 决定 在 当地 供应 什么 产品 ， 
但 具体 在 什么 位 置 开 设 下 一 家 门店 却 是 公司 总 部 的 决定 。 通 常 来 说 ， 每 个 
战略 业务 单元 都 要 坚持 公司 的 最 大 利益 ， 围 绕 着 这 一 核心 来 协调 自己 的 工 
作 ， 而 且 公司 总 部 也 有 责任 监督 各 门店 是 否 切实 地 遵守 这 一 原则 。 

各 个 战略 业务 单元 之 间 的 协调 

公司 怎样 才能 实现 各 个 战略 业务 单元 之 间 的 协调 呢 ? 方法 有 三 ， 需 要 
它们 之 间 相 互 配 合 使 用 。 高 管 层 可 以 决定 层级 关系 中 的 各 个 战略 业务 单元 
之 间 的 物流 和 信息 流 ， 也 就 是 他 们 通常 在 非 正 式 层级 关系 中 使 用 的 “指挥 
一 控制 ”模式 。 或 者 他 们 也 可 以 创立 一 个 以 市 场 为 基础 的 管理 机 制 ， 把 各 
个 战略 业务 单元 推 到 市 场 压力 之 下 ， 让 它们 进行 自我 组 织 。 在 这 样 的 结构 
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中 ， 高 管 层 的 作用 就 从 “指挥 一 控制 ” 变 为 设计 和 规范 高 效 的 内 部 市 场 。 
每 个 战略 业务 单元 都 是 一 个 利润 中 心 ， 都 可 以 在 不 同 战略 业务 单元 之 间 达 
成 交易 时 为 自己 谈判 市 场 价格 。 最 后 ， 高 管 层 还 可 以 鼓励 各 个 战略 业务 单 
元 之 间 建 立 社会 机 制 ， 促 进 协 调 合作 ， 从 而 推动 改变 。 在 这 个 模型 中 ， 部 
门 经 理 必须 掌握 社交 改造 的 技能 。 我 们 将 在 第 九 章 ” 非 正式 架构 中 对 此 进 
行 具体 讨论 。 

大 公司 之 死 ? 还 是 创新 业务 模型 ? 

如 果 公司 的 不 同 任务 能 在 内 部 市 场 上 被 分 解 出 来 并 可 以 由 小 团队 执 
行 ， 那 么 从 理论 上 来 讲 公司 就 没 必要 持 有 这 些 业务 单元 ， 只 要 符合 公司 内 
部 市 场 规则 ， 就 可 以 把 这 些 业 务 外 包 出 去 。 这 样 就 避免 了 对 不 同业 务 资 产 
的 投资 ， 可 以 让 公司 在 多 家 供应 商 之 间 快 速 地 切换 ， 使 公司 面 对 环 境 的 改 
变 时 能 做 出 更 好 的 回应 。 于 是 ， 公 司 的 角色 就 从 持 有 者 变 成 了 市 场 的 推动 
者 和 管理 者 。 这 就 是 香港 利 丰 集 团 所 使 用 的 模型 。 

从 过 去 的 经 验 来 看 ， 在 协调 多 人 工作 时 ， 公 司 的 层级 关系 比 市 场 机 制 
更 加 有 效 。'” 分 包 的 成 本 太 高 ， 能 获得 的 信息 又 太 少 ， 于 是 自我 雇用 几乎 
就 无 法 实现 。 公 司 和 员工 之 间 的 社会 契约 也 是 不 同 的 ， 人 们 愿意 为 了 公司 
TEE A ORS Alla, CLR REDD SE 

在 当今 “信息 经 济 ” 的 浪潮 下 ， 信 息 技术 一 一 尤其 是 互联 网 的 出 现 ， 
使 得 成 本 迅速 降低 ， 功 能 迅速 增加 ， 让 这 种 平衡 关系 从 公司 层级 关系 转向 
市 场 。 现 在 ， 想 要 开发 一 个 关键 资源 市 场 变 得 非常 容易 ， 跟 踪 每 个 市 场 的 
表现 也 不 再 困难 。“ 社 会 经 济 ” 越 来 越 青 睐 市 场 机 制 。 现 在 人 们 不 太 愿 意 
只 单纯 地 听从 盼 只 ， 而 是 更 看 重 自己 的 个 人 独立 性 。 

最 后 ， 存 “物流 经 济 ” 的 推动 站， 不 断 下 降 的 成 本 和 日 益 复 杂 的 物流 
系统 促成 了 分 散 化 生产 的 实现 ， 这 使 得 产品 可 以 在 全 世界 顺畅 流通 ， 于 是 
在 生产 的 任何 阶段 都 可 以 充分 利用 性 价 比 最 高 的 供应 商 来 实现 产品 增值 。 

因此 ， 即 使 不 出 现 大 规模 转变 ， 也 将 产生 市 场 和 层级 关系 之 间 的 新 平 
衡 点 。 如 果 公 司 坚持 要 在 市 场 优 势 的 状况 下 继续 实施 内 部 层级 关系 ， 就 可 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 








能 会 发 现 自己 所 处 的 地 位 并 不 利于 独立 市 场 运营 者 。 但 是 ， 如 果 公 司 能 张 
开 双 臂 迎 接 新 科技 的 到 来 ， 就 能 充分 利用 其 优势 来 提高 市 场 的 内 部 工作 效 
率 ， 当 内 部 效率 超过 外 部 效率 时 ， 公 司 的 发 展 就 将 燕 燕 日 上 。 其 实 ， 公 司 
可 以 吸引 越 来 越 多 其 他 市 场 参与 考 来 到 自己 创建 的 平台 上 ， 当 数量 到 达 某 
个 临界 点 时 ， 就 能 让 自己 的 标准 变 成 整个 行业 的 标准 。 此 时 ， 公 司 就 等 于 
“拥有 ” 了 市 场 。 

以 机 会 为 出 发 点 的 架构 

在 瞬息 万 变 的 环境 中 ， 公 司 应 该 考虑 的 另 一 种 架构 是 以 机 会 为 出 发 点 
的 架构 。 在 此 ， 我 们 要 接触 到 固定 结构 的 概念 ， 为 每 一 个 新 机 会 都 重新 构 
建 结构 。 这 是 以 项 目 为 基础 的 组 织 形式 的 延伸 。 若 采用 以 项 目 为 基础 的 组 
织 形式 ， 就 是 临时 将 中 心 资源 池 里 有 用 的 部 分 拿 出 来 ， 以 满足 每 个 新 任务 
的 需求 。 在 大 型 工程 项 目 公司 和 专业 的 服务 公司 中 都 很 常见 这 种 组 织 形 
式 。 但 是 ， 这 一 原则 已 经 有 了 不 同 的 应 用 方法 ， 也 都 取得 了 很 好 的 效果 ， 
其 中 最 明显 的 例子 可 能 就 是 顾客 定制 化 产品 。 戴尔 公 司 便 是 采用 了 这 个 方 
法 ， 让 顾客 根据 自己 的 需求 订购 每 一 件 产品 ， 因 此 成 为 个 人 计算 机 行业 中 
的 先锋 。 香 港 利 丰 集团 的 做 法 更 加 与 众 不 同 ， 它 为 每 一 批 服 装订 单 都 建立 
了 新 的 全 球 物流 流程 。 虽 然 使 用 临时 供应 链 的 管理 方法 可 能 看 起 来 和 直觉 
相悖 ， 但 是 鉴于 一 些 公司 在 调整 供应 链 时 所 经 历 的 痛苦 ， 这 也 不 失 为 一 种 
非常 有 效 的 手段 。” Capital One 就 在 公司 内 部 设立 了 一 个 新 的 部 门 ， 专 门 
负责 测试 新 想法 一 一 员工 每 年 都 会 提出 超过 50 000 个 有 关 信 用 卡 的 新 想 
法 ， 他 们 一 个 都 不 会 放 过 。 这 也 是 相当 激进 的 做 法 。 ”这些 公司 之 所 以 能 
人 够 成 功 地 使 用 这 种 方法 ， 是 因为 它们 的 业务 模型 设计 之 初 就 是 完全 从 零 开 
始 、 为 了 支持 这 种 业务 模式 而 精心 构建 的 ，IT 系统 也 在 模型 的 实现 过 程 中 
起 到 了 决定 作用 。 

我 们 在 本 书 中 暂 不 对 以 机 会 为 出 发 点 的 架构 进行 过 多 的 讨论 。 任 何 一 
家 公司 如 果 想 要 深究 这 一 点 ， 那 么 就 要 先 问 问 自己 ,你们 如 何 能 做 到 为 每 
一 个 客户 服务 时 都 为 它 专门 构建 单独 的 业务 ? 你 们 这 么 做 能 给 自己 带 来 多 
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少 附加 价值 ? 你 将 设计 一 个 什么 样 的 业务 模型 来 确保 得 到 的 附加 价值 高 于 
你 所 投入 的 成 本 ? 


a 业务 流程 


流程 的 优势 和 成 本 

业务 流程 决定 了 公司 完成 工作 的 方式 。 流 程 中 包含 很 多 步骤， 每 一 个 
步骤 都 涉及 不 同 的 设备 和 员工 ， 都 是 在 信息 技术 的 支持 下 完成 的 。 公 司 的 
业务 流程 若 设 计 得 好 ， 就 能 大 大 提高 公司 的 反应 速度 、 效 率 和 效果 ， 也 能 
有 效 地 降低 生产 成 本 、 提 高 生产 效率 、 改 善 工作 效果 。 

虽然 业务 流程 有 助 于 我 们 更 好 地 完成 工作 ， 但 具有 讽刺 意味 的 是 ， 同 
时 它 也 可 能 阻碍 公司 进行 改变 。 一 部 分 是 因为 作为 个 体 ， 我 们 都 会 主动 拒 
绝 使 用 另类 的 方法 做 事 。 一 旦 我 们 找到 了 某 种 合适 的 做 事 方法 ， 就 不 愿意 
重新 开始 再 经 历 一 次 痛苦 的 学 习 过 程 (参见 第 三 部 分 敏锐 的 头脑 )。 因 
此 ， 除 非 确实 值得 ， 不 然 我 们 都 很 厌恶 做 出 改变 。 而 且 即 使 做 出 了 改变 ， 
也 不 一 定 能 得 到 相应 的 奖励 。 相 反 ， 在 改变 的 过 程 中 ,我 们 会 有 更 大 的 工 
作 量 ， 这 其 实 是 一 种 变相 的 惩罚 ， 所 以 没 人 喜欢 改变 也 就 不 足 为 奇 了 。 由 
于 一 个 业务 通常 需要 很 多 人 的 参与 ， 大 家 需要 一 起 做 出 改变 ， 因 此 惰性 也 
往往 会 在 业务 流程 中 被 放大 ， 由 此 产生 的 集体 抵制 力量 将 会 非常 惊人 。 除 
非 一 家 公司 真正 对 改变 抱 有 极 高 的 热情 ， 同 时 也 有 能 力 和 资源 来 实现 改 
变 ， 否则 一切 都 是 枉然 。 

由 于 流程 的 再 设计 通常 需要 修改 信息 技术 才能 完成 ， 而 信息 技术 正 是 
结构 惰性 的 一 个 常见 来 源 ， 因 此 就 为 整个 过 程 又 增加 了 不 少 难度 。 这 一 点 
我 们 之 后 会 进行 具体 的 讨论 。 

克服 相互 依存 度 

由 于 改变 一 个 流程 通常 意味 着 需要 同时 调整 很 多 其 他 流程 ， 所 以 各 个 
业务 流程 之 间 的 相互 依存 度 也 在 一 定 程度 上 限制 着 公司 的 改造 计划 。 慢 慢 


























171 





战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 

















地 ， 改 造 的 范围 就 越 来 越 大 ， 直 到 失控 。 除 非 出 现 一 个 无 所 展 惧 的 人 或 者 
准备 充分 的 人 ,不然 没 有 人 会 愿意 接受 这 个 挑战 。 咨 询 公 司 的 顾问 们 都 非 
常 钟爱 重大 的 流程 改造 ， 但 它 的 成 本 之 高 也 确实 令 人 咋舌 ， 同 时 还 会 带 来 
极 大 的 破坏 性 。 

然而 ， 相 互 依存 度 的 大 小 也 取决 于 业务 流程 的 类 型 。 有 些 流程 相对 在 
地 方 上 更 加 适用 ， 一 个 经 理 就 能 控制 大 部 分 步骤 。 比 如 ， 吸 引 大 批 客户 、 
制造 一 批 产品 等 活动 都 是 非常 本 地 化 的 事情 。 这 些 都 很 容易 改变 ， 因 为 经 
理 “ 掌 握 ” 这 个 流程 ， 而 且 任何 流程 的 改善 都 能 让 他 获 益 。 分 散 流程 则 跨 
越 了 多 个 部 门 的 责任 范围 ， 也 和 很 多 其 他 流程 交错 相关 。 战 略 规划 和 产品 
创新 就 属于 这 个 范畴 。 要 改变 分 散 流程 则 更 加 困难 ， 而 且 与 所 经 受 的 麻烦 
相 比 ， 它 能 给 每 个 参与 部 门 带 来 的 利益 增 量 也 相对 较 小 。 若 想 对 这 样 的 流 
程 做 出 改变 ， 就 需要 一 个 强大 的 动力 支持 ， 提 供 充 分 的 资源 和 能 力 ， 还 要 
能 说 服 所 有 部 门 都 参与 进来 。 

解决 相互 依存 度 带 来 的 问题 方法 众多 ， 我 们 之 前 曾 讨论 过 以 目标 为 出 
发 点 的 公司 架构 就 是 其 中 之 一 ， 它 能 有 效 减 少 分 散 流程 的 数量 ， 同 时 增加 
当地 流程 的 数量 。 这 种 结构 能 简化 各 个 战略 业务 单元 改善 自身 当前 流程 的 
过 程 ， 有 助 于 它们 适应 苑 争 环境 中 的 变化 ， 同 时 还 不 会 干扰 其 他 战略 业务 
单元 的 工作 。 

在 一 个 战略 业务 单元 之 内 ， 经 理 也 应 该 采取 同样 的 设计 流程 来 鼓励 一 
线 团 队 进 行 自我 提高 。 这 个 方法 已 经 在 Nucor 得 到 了 成 功 的 实践 。' Nucor 
的 每 间 迷 你 型 炼 钢 厂 都 是 一 个 战略 业务 单元 ， 有效 运 党 着 该 三 的 全 部 业 
务 。 每 间 炼 钢 厂 的 员工 也 被 分 成 许多 小 组 ,分 别 对 生产 的 每 一 个 阶段 负 
责 。 每 个 工作 小 组 所 需 的 资源 和 所 带 来 的 产 出 都 是 由 其 所 属 制 造 工艺 的 性 
质 决定 的 。 但 是 ， 每 个 阶段 的 生产 力 却 取决 于 这 个 工作 小 组 的 工作 效率 。 
Nucor 会 根据 不 同 的 生产 力 效率 制定 集体 奖金 比例 。 这 会 在 一 个 工作 小 组 
内 部 制造 一 定 的 群体 压力 ， 让 每 个 人 都 愿意 主动 提高 合作 效率 。 由 于 实施 
这 种 奖金 制度 ， 工 作 小 组 总 是 在 积极 探索 提高 生产 力 的 方法 ， 这 逐渐 让 
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Nucor 成 长 为 全 球 生 产 力 最 高 的 钢铁 制造 商 之 一 。 不 断 地 探索 进步 的 空间 
就 意味 着 每 个 工作 小 组 也 要 熟悉 如 何 管理 改变 。 事 实 上 ，Nucor 已 经 变 成 
了 一 部 创新 机 器 。 每 当 出 现 一 种 可 以 提高 生产 力 的 新 技术 时 ， 它 就 能 快速 
适应 并 找到 进一步 改善 的 方法 。 这 样 一 来 ， 流 程 改 进 的 能 力 就 能 在 全 公司 
内 得 到 平均 分 散 ， 而 且 也 不 需要 再 设计 官僚 结构 严谨 的 业务 流程 ， 有 效 地 
避免 了 这 一 成 本 高 昂 、 宛 长 烦人 的 过 程 。 

业务 流程 再 设计 的 结果 

虽然 业务 流程 改变 起 来 并 不 容易 ， 但 是 一 旦 得 到 改善 ， 结 果 却 是 非常 
好 的 。 对 不 同 的 子 任务 可 以 做 出 不 同 的 处 理 一 一 修改 、 自 动 化 设计 或 是 删 
除 ， 使 得 整个 流程 不 断 趋 于 再 平衡 。 这 就 是 美国 著名 管理 学 家 弗 雷 德里 
Fe + 温 斯 洛 . 泰勒 (Frederick Winslow Taylor) 的 科学 管理 理念 ,5 它 在 20 
世纪 早期 极 大 地 推动 了 工业 制造 业 的 高 效 发 展 ， 到 现在 也 仍然 适用 于 所 有 
业务 流程 。20 世纪 90 年 代 ， 业 务 流 程 再 造 的 迅速 崛起 就 说 明 ， 即 使 在 环 
境 未 发 生 改变 的 时 候 ， 也 仍 有 可 能 从 改善 复杂 的 流程 中 得 到 快速 的 回报 。 
如 果 管 理 到 位 ， 这 种 能 力 就 可 以 在 稳定 的 时 间 内 给 战术 进步 带 来 回报 ， 同 
时 也 能 在 环境 需要 时 全 力 支 持 重大 的 战略 改变 。 

缺乏 改变 的 能 力 通常 意味 着 公司 需要 借助 外 部 资源 才能 完成 工作 。 但 
是 把 改善 流程 这 么 重要 的 任务 交 给 外 人 显然 不 是 明智 之 举 。 在 这 个 不 断 进 
API ALE, ACHR aK, ALL, FEE HAL Se BYP AP ESE PE 
他 们 变 成 了 所 有 者 。 要 打造 诸如 产品 创新 等 具有 重要 战略 意义 的 流程 竞争 
优势 ， 公 司 就 需要 有 强大 的 内 部 开发 者 。 外 部 专家 给 出 的 建议 确实 会 有 一 
定 帮 助 ， 但 是 使 用 公司 内 部 机 构 提 出 的 方法 能 让 公司 独 享 这 份 成 果 。 例 
如 ， 美 国 通用 电气 公司 的 “ 黑 带 六 西格玛 顾问 团队 ” (black belt six-sigma 
consultants) 就 是 这 方面 出 色 的 公司 内 部 咨询 部 门 。 美 国 最 成 功 的 大 型 综 
合集 团 之 一 丹 纳 赫 公司 更 是 超前 一 步 : 公司 组 织 具 有 某 项 专长 的 经 理 开 展 
在 职 培训 项 目 ， 培 训 其 他 业务 部 门 的 同事 学 习 这 项 技能 。 丹 纳 赫 公司 在 公 
司 内 部 开发 了 超过 50 种 不 同 的 培训 项 目 ， 课 题 范围 广 泛 ， 从 及 时 性 会 计 
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到 精益 供应 链 等 ， 内 容 丰 富 多 彩 。'™ 令 人 惊讶 的 是 ， 丹 纳 赫 公司 已 经 成 功 
地 把 这 个 流程 技巧 多 次 用 于 同一 家 工厂 ， 而 且 总 是 能 神奇 地 提高 生 
aria 

关注 资源 进行 改变 

在 培育 改变 的 能 力 时 ， 比 较 容 易 实现 的 成 果 都 出 现在 战略 业务 单元 
中 。 这 是 因为 真正 做 实事 的 人 都 分 布 在 各 个 战略 业务 单元 里 。 如 果 给 予 部 
门 经 理 丰 厚 的 奖金 刺激 ， 他 们 将 有 足够 的 动力 去 寻找 提高 当前 业务 模型 生 
产 力 的 最 佳 机 会 。 但 是 ， 我 们 之 所 以 会 从 战略 业务 单元 着 手 ， 还 存在 着 另 
一 个 原因 。 通 常 来 说 ， 都 是 工作 在 一 线 的 员工 能 最 早 发 现 需要 改变 的 信 
号 。 因 此 ， 为 了 能 做 到 尽早 回应 ， 就 必须 要 重点 在 一 线 部 门 培养 改变 能 
力 。 男 外 ， 那 些 战略 业务 单元 的 领导 者 也 都 拥有 很 多 本 地 流程 ， 因 此 他 们 
有 足够 的 动力 来 做 出 改变 ， 并 且 也 有 权力 来 促成 改变 的 实现 。 

战略 业务 单元 和 一 线 团 队 都 需要 经 过 培训 才能 有 效 地 支持 改变 。 但 
是 ， 我 们 并 不 清楚 他 们 是 否 需 要 复杂 的 业务 流程 再 造 工 具 才能 做 出 改变 。 
正如 我 们 从 Nucor 的 团队 身上 看 到 的 ， 大 多 数 的 改变 都 可 以 通过 非 正式 的 
手段 来 实现 。Nucor 的 员工 不 需要 业务 流程 图 的 指导 就 能 找到 新 方法 实现 
生产 目标 ,1 但 是 ,诸如 全 面 质 量 管理 (Total Quality Management, TQM) 、 
六 西格玛 方法 (Six Sigma) 、 事 后 审视 项 目 (After Action Reviews) P} LAI 
通用 电气 公司 的 群策群力 项 目 (Work Out) 等 “改进 流程 的 流程 ”都 能 带 
来 不 小 的 帮助 。 青 辅 以 专家 指导 ， 就 能 迅速 提高 公司 的 运行 效率 ， 向 丹 纳 
区 公司 看 齐 。 




















a 人 力 资产 开发 


我 们 单独 把 有 关 人 力 资 产 开发 的 流程 提出 来 研究 ， 就 充分 证 明了 员工 
是 良好 战略 执行 的 关键 。 另 外 ， 一 家 公司 若 想 在 整个 公司 内 部 平均 分 散 战 
略 改变 能 力 ， 就 必须 要 求 其 员工 具备 相应 的 能 力 来 承担 责任 。 因 为 一 旦 做 
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出 战略 改变 ， 员工 也 必须 要 进行 改变 。 一 家 公司 能 否 快速 在 劳工 
用 新 员工 、 能 否 快 速 开发 新 技能 并 淘汰 过 时 技能 ， 都 在 一 定 程度 上 决定 着 
公司 改善 战略 的 效果 。 

从 某 些 角度 来 看 ， 由 于 我 们 可 以 通过 培训 学 习 新 的 事物 ， 所 以 人 的 灵 
活 度 要 远 远 高 于 资产 。 和 工厂 以 及 设备 有 所 不 同 的 是 ， 雇 用 员工 并 不 牵扯 
长 期 投资 的 问题 。 雇 用 和 解 取 从 理论 上 来 说 都 是 比较 容易 的 ， 但 是 雇用 和 
解聘 员工 实际 花费 的 时 间 通 常 都 要 高 于 本 该 花 的 时 间 ， 而 且 会 产生 财务 成 
本 、 人 情感 成 本 以 及 社会 成 本 ,这些 都 是 不 可 忽略 的 因素 。 但 是 ， 如 果 公司 
想 要 提高 适应 速度 ， 就 必须 不 断 地 雇用 和 人 解聘 员工 ， 这 是 公司 不 得 不 面临 
的 一 个 事实 。 

成 为 最 佳 雇主 

不 要 把 雇用 员工 和 解聘 员工 看 成 一 次 性 事件 ， 好 像 一 旦 签订 劳动 合 
同 ， 就 是 建立 了 终身 雇佣 关系 一 样 。 公 司 应 该 认真 改变 这 个 思维 模式 。 大 
多 数 的 新 进 员工 都 会 在 五 年 之 内 离职 一 一 其 实 很 多 专业 服务 公司 的 业务 模 
型 都 是 建立 在 这 个 基础 之 上 的 。 因 此 ， 公 司 不 应 该 把 自己 当 作 员 工 的 终身 
雇主 ， 而 是 应 该 给 这 些 选择 加 入 公司 的 人 提供 职业 道路 上 的 上 升 台阶 ， 帮 
助 他 们 增加 自我 价值 。 新 进 员工 加 入 公司 之 后 如 果 能 得 到 绝 佳 的 培训 、 丰 
富 的 工作 经 验 和 公司 知名 品牌 的 支持 ， 就 能 在 他 离职 时 获得 自己 非常 宝贵 
的 价值 夸 码 。 公 司 吸引 最 佳人 才 加 入 ， 在 几 年 之 内 就 能 从 他 们 号 上 获得 大 
量 价值 ， 然 后 挑选 几 个 最 好 的 人 继续 培养 ， 鼓 励 剩 下 的 人 继续 努力 ， 也 会 
帮助 他 们 向 前 迈 出 更 重要 的 一 步 。 少 数 几 个 留 下 来 的 人 如 果 能 禁 受 住 考 
验 ， 就 会 升 职 成 为 高 管 。 正 是 因为 有 这 样 的 流程 ， 才 能 有 效 避 人 免 员工 离开 
公司 时 所 产生 的 情感 上 的 和 社会 上 的 负 罪 感 ， 同 时 还 能 避免 终结 合同 所 带 
来 的 经 济 损 失 。 新 人 才 也 会 因此 看 中 这 份 工 作 能 提供 给 自己 的 职业 优势 ， 
愿意 加 入 公司 ， 充 分 利用 这 个 机 会 。 

全 球 领先 的 战略 咨询 公司 麦肯锡 (McKinsey & Company) 采用 的 就 是 
这 个 方法 。 新 加 入 麦肯锡 的 员工 人 人 都 想 最 终 能 成 为 合伙 人 ， 但 是 公司 的 
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业务 模式 却 并 不 支持 这 种 梦想 。 但 是 大 多 数 员工 离职 之 后 都 能 在 其 他 公司 
出 任 管理 职位 。 如 果 没 有 在 麦肯锡 的 工作 经 验 ， 他 们 不 太 可 能 如 此 快速 地 
实现 这 一 职业 转变 。 另 外 ， 从 麦肯锡 出 来 的 人 大 多 数 都 会 表现 出 极 高 的 咨 
询 才 能 ， 新 员工 进入 麦肯锡 之 后 就 等 于 在 整个 职业 生涯 中 实现 了 很 高 的 净 
现 值 。 因 此 ,麦肯锡 才能 够 雇用 到 全 球 最 好 的 人 才 ， 并 且 愿 意 给 他 们 提供 
最 好 的 培训 。 

有 关上 战略 和 改变 中 的 培训 

在 智能 公司 里 ， 每 个 人 都 有 责任 对 战略 改变 做 出 回应 。 因 此 ， 有 关 战 
略 和 改变 的 培训 就 显得 非常 重要 。 行 为 学 习 流 程 是 一 种 行 之 有 效 的 实现 方 
法 : 接受 辅导 、 开 发 战略 、 执 行 改变 项 目 ， 同 时 保证 将 行为 落 到 实处 。 由 
于 高 战略 智商 公司 总 是 在 不 停 地 审视 自己 的 战略 ， 所 以 它们 始终 握 有 这 类 
机 会 一 一 事实 上 这 就 是 日 党 管理 的 一 部 分 。 丹 纳 赫 公司 用 来 进行 业务 审查 
的 方法 其 实 就 是 在 鼓励 这 一 点 。 战 略 计 划 要 和 公司 的 长 期 、 中 期 、 短 期 目 
标 相 结合 ， 与 这 些 目标 配套 的 流程 还 需要 做 出 月 度 考 核 ， 考 核 结果 也 要 再 
返回 到 战略 上 去 。 另 外 ， 考 核 标准 要 从 公司 高 层 开始 执行 ， 从 上 至 下 ， 一 
直 延 伸 到 一 线 团 队 ， 每 个 员工 的 办 公 室 门 上 都 张贴 他 们 的 业绩 考核 标准 。 
公司 里 上 上 下 下 每 一 个 人 都 要 对 战略 成 功 负责 ， 每 个 人 都 是 至 关 重 要 的 


= [22 
一 员 ] 


人 力 惰性 

但 是 , 不论 是 个 人 还 是 群体 ， 都 是 非常 不 愿意 做 出 改变 的 ， 其 至 连 非 
常 微小 的 变化 都 会 遭 到 人 们 的 抵制 。 这 已 经 变 成 了 一 种 坚定 的 信仰 ， 人 们 
对 它 的 热情 可 以 持续 长 达 几 个 世纪 之 久 ， 完 全 超出 了 大 多 数 公司 存在 的 时 
间 。 第 三 部 分 “敏锐 的 头脑 中 就 对 这 些 问 题 做 出 了 具体 阐述 。 至 此 我 们 可 
以 暂 作 归纳 ， 认 为 公司 应 该 重点 关注 两 种 战略 回应 : 一 是 应 该 找寻 既 有 好 
奇 心 义 有 高 实践 智商 的 个 人 一 一 集 分 析 能 力 、 创 新 能 力 、 社 交 能 力 、 好 奇 
心 、 求 知 欲 、 高 情商 为 一 体 的 人 ， 同 时 这 个 人 还 有 帮助 他 人 实现 自我 的 强 
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烈 意愿 ; 二 是 应 该 在 公司 里 创造 良好 的 环境 ， 豆 励 每 一 个 人 都 展现 出 自己 
的 高 实践 智商 ， 随 时 准备 迎接 改变 。 


n 考核 系统 一 一 战略 打分 板 








公司 考核 的 内 容 会 决定 员工 的 行为 。 这 标志 着 公司 看 中 的 是 什么 ， 并 
且 能 时 刻 激励 公司 上 下 具有 好 奇 心 、 决 心 和 毅力 的 人 努力 进步 。 为 了 能 把 
全 公司 的 人 都 紧密 团结 在 战略 周围 ， 公 司 需 要 一 个 战略 打分 板 一 一 在 每 一 
层 上 都 设置 有 意义 的 考核 标准 ， 借 此 推动 会 影响 战略 成 功 的 行为 。” 我们 
在 第 三 章 ”竞争 战略 中 已 经 对 具体 的 考核 内 容 进 行 了 详细 讨论 ， 现 在 要 把 
注意 力 放 在 开发 流程 上 。 

设计 战略 打分 板 需 要 从 最 细节 的 角度 出 发 ， 在 全 公司 发 布 公司 的 战略 
目标 。 公 司 总 裁 首 移 要 与 董事 会 就 公司 的 战略 目标 达成 一 致意 见 ， 然 后 再 
和 下 一 级 部 门 主管 沟通 ， 将 这 一 目标 分 为 不 同 模块 下 放 给 不 同 部 门 。 之 后 
部 门 主管 还 需要 再 和 他 们 的 团队 具体 沟通 ， 将 目标 进一步 下 放 到 一 线 
团队 。 

这 个 逐步 下 放 的 执行 方法 可 以 对 战略 层次 和 结构 智商 带 来 至 关 重 要 的 
影响 。 在 一 个 极端 上 就 是 采用 “指挥 一 控制 ”方法 ， 团 队 领 导 只 是 把 必须 
完成 的 任务 交代 给 下 属 。 这 种 方法 的 确 速度 很 快 ， 但 却 不 能 得 到 员工 的 真 
心 投 入 ， 也 无 法 取得 他 们 的 理解 。 在 这 样 的 运营 模式 之 下 ， 每 件 事 都 要 依 
徘 领 导 自 己 去 发 现 什么 时 候 需 要 改变 ， 再 发 出 指令 ,公司 因此 对 于 改变 的 
回应 速度 就 比较 缓慢 。 这 种 方法 不 能 将 战略 智商 平均 地 分 布 在 整个 公 
司 内 。 

在 另 一 个 极端 上 则 采用 的 是 “参与 法 ”， 团 队 领导 会 告诉 大 家 上 一 级 
领导 已 经 做 出 了 什么 决定 ， 他 会 把 这 些 决 定 和 公司 的 整体 目标 联系 起 来 ， 
并 向 大 家 解释 其 中 的 原因 。 然 后 ， 领 导 会 询问 团队 中 的 每 一 个 人 ， 了 解 团 
队 目 标 对 他 们 来 说 具有 什么 意义 。 这 样 一 来 ， 就 能 确保 每 个 人 都 能 透彻 理 
解 他 们 工作 的 原因 ， 并 且 能 把 自我 发 展 和 公司 的 整体 目标 联系 起 来 。 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














有 了 这 样 的 理解 ， 他 们 就 能 为 自己 、 自 己 所 在 的 团队 更 好 地 找到 有 意 
义 的 衡量 标准 ， 并 能 在 需要 时 进行 调整 ， 同 时 还 和 公司 的 整体 目标 保持 一 
致 。 这 就 给 衡量 标准 带 来 了 更 多 的 责任 和 决心 ， 也 在 需要 改变 时 能 有 更 强 
的 适应 力 。 虽 然 参与 法 花 的 时 间 更 长 ， 但 是 结果 却 带 来 了 一 家 更 智能 的 公 
司 ， 而 且 还 能 让 公司 在 需要 的 时 候 更 快 地 进行 改变 。 

在 绝 大 多 数 情况 下 ， 公 司 都 是 采用 “指挥 一 控制 ”的 方法 来 设置 战略 
打分 板 的 ， 然 后 对 得 到 的 结果 十 分 失望 。 它 们 这 是 又 掉 进 了 另 一 个 陷 
阱 一 一 考核 标准 扩散 。 我 曾 在 一 家 公司 里 发 现 ， 在 战略 打分 板 上 对 某 些 一 
线 监 事 的 考核 标准 有 70 条 之 多 一 一 这 远 远 超过 了 他 们 能 够 真正 集中 注意 
力 的 合理 范围 的 10 倍 还 不 止 。 其 实 ， 我 们 只 需要 几 条 来 确保 当前 的 业务 
能 够 正常 运营 (正常 运营 业务 )， 再 要 几 条 来 确保 能 做 出 重大 改变 (做 出 
改变 ) 就 足够 了 。 











n 奖励 系统 


根据 战略 业绩 表现 制定 工资 标准 

公司 考核 的 内 容 可 以 决定 员工 行为 ， 但 是 根据 战略 业绩 表现 制定 工资 
标准 则 能 更 进一步 地 推动 员工 行为 。 人 类 作为 一 个 物种 ， 一 切 所 作 所 为 都 
是 为 了 积蓄 资源 ， 我 们 也 时 刻 都 做 好 了 行动 的 准备 。 由 于 智能 结构 能 把 个 
人 和 群体 的 行为 与 公司 的 战略 目标 统一 起 来 ， 奖 励 系 统 就 成 为 每 个 公司 结 
构 中 至 关 重 要 的 元 素 。 

然而 ， 奖 励 却 并 不 总 是 能 带 来 满意 ， 而 且 还 有 可 能 引发 不 满 一 尤其 
是 当 公 司 要 求 一 个 人 完成 一 个 任务 ， 而 奖励 系统 却 往 反 方向 指 的 时 候 。 这 
在 现今 的 商业 址 界 中 出 现 的 频率 可 能 远 超 过 你 的 想象 。 当 奖励 系统 和 工作 
要 求 之 间 出 现 冲突 的 时 候 ， 奖 励 系 统 将 毫 无 疑问 地 获胜 。 

我 们 在 第 三 章 “竞争 战略 中 已 经 提 到 过 英国 第 三 大 电信 运营 商 Energis 
的 例子 。 它 的 战略 目标 非常 明确 ， 就 是 要 为 大 型 顾客 提供 利润 率 高 的 服 
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务 ， 以 满足 他 们 复杂 的 电信 需求 。 但 是 建立 这 样 的 顾客 关系 需要 花 很 多 年 
时 间 ， 而 且 从 销售 团队 的 角度 来 说 ， 高 销量 、 低 利润 率 的 商品 和 服务 则 更 
容易 实现 他 们 的 销售 目标 。 由 于 提成 是 由 销售 收入 来 决定 的 ， 和 对 公司 整 
体 利润 率 的 贡献 并 无 关系 ， 所 以 他 们 都 很 乐意 把 自己 的 精力 放 在 高 销量 、 
低 利 润 率 的 商品 和 服务 上 。 而 且 管 理 层 也 没有 做 过 多 干涉 ， 因 为 快速 增长 
的 销售 额 带 来 了 股票 的 飞涨 和 期 权 的 升值 ， 他 们 完全 不 愿意 去 阻止 这 一 
切 。 可 以 想象 ,公司 在 初始 战略 的 道路 上 越 走 越 偏 ， 最 终 破产 。 

公司 必须 要 小 心 处 理 根据 战略 业绩 表现 制定 工资 标准 的 行为 ， 但 这 并 
非 易 事 。 这 种 制度 也 会 在 无 意 间 带 来 许多 后 果 。 公 司 可 以 试 着 猜 一 猜 员 工 
对 不 同 的 奖励 制度 会 做 出 什么 反应 ， 但 是 不 如 直接 询问 来 得 更 有 效 。 要 跟 
员工 分 享 公司 的 战略 目标 ， 和 他 们 讨论 怎样 能 做 出 最 好 的 成 绩 来 实现 这 个 
目标 ， 询 问 他 们 到 底 什么 样 的 工资 结构 最 能 鼓励 他 们 付出 最 多 的 努力 。 这 
类 沟通 只 会 有 百 利 而 无 一 害 。 

驱动 战略 改变 的 工资 体系 

如 采 设 计 奖 励 系统 本 映 就 有 很 大 难度 ， 那 么 改变 这 个 系统 就 会 是 中 梦 
一 场 。 其 实 结构 变化 的 最 大 障碍 往往 是 政治 化 程度 最 大 的 因素 。 没 有 任何 
人 会 拍手 称赞 一 个 降低 自己 工资 的 改变 。 因 此 当 公 司 做 出 改变 时 ， 每 个 人 
都 在 密切 观察 着 ， 确 保 自己 不 会 比 同事 失去 得 更 多 。 所 有 小 的 细节 都 会 被 
每 一 个 相关 的 人 严密 地 注意 着 ， 他 们 会 伟大 现实 ， 也 会 随时 提出 批评 意 
见 。 除 非 董 事 会 能 同意 加 薪 ， 不 然 对 所 有 参与 者 来 说 ， 这 都 是 既 耗 时 又 劳 
心 的 情感 过 程 。 

与 其 每 次 在 发 生 战略 变化 时 都 来 改变 奖励 系统 ， 倒 不 如 反 过 来 思考 ， 
为 每 个 战略 改变 的 出 现 设置 相应 的 工资 体系 。Capital One ”和 24 Hour Fit- 
ness ” 一直 都 在 坚持 使 用 这 个 方法 ， 并 因此 在 业绩 上 分 别 超过 它们 的 竞争 
对 手 。 一 个 智能 战略 能 带 来 的 是 可 持续 增长 的 卓越 业绩 ， 而 非 立 竿 见 影 的 
财务 效益 ; 而 且 采 用 这 些 战 略 的 公司 关注 的 是 公司 未 来 现金 流 的 净 现 值 ， 
并 不 是 短期 利润 。 如 果 公 司 的 工资 体系 设计 之 初 就 看 中 的 是 每 个 员工 能 实 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














现 的 净 现 值 ， 那 么 就 一 定 能 鼓励 他 们 去 找寻 新 的 方法 为 公司 创造 长 期 利 
润 ， 员 工 也 就 不 太 可 能 会 做 出 为 了 短期 效益 而 牺牲 长 期 利润 的 行为 。 一 家 
公司 的 净 现 值 等 于 当前 每 个 客户 的 净 现 值 和 未 来 每 位 潜在 客户 的 净 现 值 的 
总 和 。 不 走 寻 常 路 的 公司 都 会 关注 公司 员工 与 当前 客户 已 经 构建 好 了 哪些 
有 价值 的 关系 ， 并 努力 鼓励 他 们 发 气 更 有 价值 的 客户 关系 。 这 类 公司 会 喜 
励 自 己 的 员工 随 着 环境 的 变化 调整 公司 的 战略 ， 充 分 适应 在 不 断 变化 的 环 
境 中 的 产品 线 和 顾客 群 的 需求 。 

信用 卡 供应 商 Capital One 雇用 员工 的 目的 就 是 为 公司 找寻 高 净 现 值 的 
客户 ， 为 此 每 年 都 会 进行 超过 50 000 个 市 场 测 试 。 一 旦 某 一 市 场 部 门 出 现 
吸引 力 下 滑 的 征兆 ， 公 司 就 会 自动 转移 到 下 一 个 更 加 具有 吸引 力 的 领域 
去 。 这 都 要 归功 于 上 千 员 工 同时 寻找 新 机 遇 的 集体 努力 。 借 助 这 一 机 制 ， 
公司 在 整个 经 济 周 期 一 起 一 伏 的 大 背景 下 已 经 成 功 实现 了 业内 的 最 高 
回报 。 

健身 俱乐部 连锁 24 Hour Fitness 每 个 月 都 会 根据 顾客 留存 率 对 每 间 健 
身 房 的 经 理 进行 奖励 。 保 留 会 员 资 格 的 顾客 数目 直接 决定 着 他 们 的 工资 状 
况 。 留 存 率 是 另 一 个 与 顾客 净 现 值 高 度 相 关 的 考核 标准 ， 因 此 ， 当 地 健身 
房 的 所 有 者 总 是 在 不 断 调 整 自己 在 当地 的 战略 来 留 住 顾客 。24 Hour Fitness 
现在 已 经 超过 Bally Total Fitness ， 成 为 全 美 最 大 的 健身 俱乐部 ， 而 Bally 则 
在 竞争 中 败 下 阵 来 并 因此 倒闭 。” 




















= 沟通 


为 了 学 习 而 沟通 

言 息 通 信 系统 能 把 正式 架构 中 的 所 有 元 素 组 合 起 来 。 由 于 战略 改变 从 
本 质 上 来 说 是 临时 行为 ， 因 此 尤其 需要 通信 系统 的 支持 。 

在 协调 多 人 工作 时 沟通 是 必 不 可 少 的 。 在 “指挥 一 控制 ”结构 中 ， 必 
须要 发 出 指令 、 得 到 反馈 ， 才 能 获得 我 们 预想 的 效果 。 在 这 样 的 情况 下 ， 
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沟通 就 是 为 了 协调 和 控制 一 个 已 经 决定 好 的 战略 。 

智能 公司 的 战略 永远 处 在 改变 之 中 ， 战 略 决策 权 也 分 散在 整个 公司 
里 。 这 样 ， 战 略 业 务 单元 之 间 、 战 略 业务 单元 和 管理 层 之 间 就 能 不 断 产 生 
各 种 新 的 观点 和 想法 ,沟通 也 因此 变 得 尤为 重要 。 但 是 现在 ,沟通 已 经 从 
单 向 进行 变 为 双向 进行 ， 沟 通 的 目标 也 从 通知 变 成 了 学 习 。 在 这 样 的 环境 
中 ， 部 门 经 理 都 是 在 为 了 学 习 而 沟通 。” 他 们 会 在 疑问 和 利益 之 间 进 行 平 
衡 ,， 每 个 人 都 可 以 表达 自己 的 观点 ,解释 其 中 的 逻辑 和 理由 ， 并 鼓励 他 人 
来 验证 。 这 是 一 个 双方 都 在 学 习 的 过 程 ， 结 构 也 会 因此 变 得 越 来 越 智能 。 

为 了 启发 而 沟通 

劝说 性 质 的 沟通 比较 能 鼓舞 人 心 ， 而 且 能 把 大 家 团结 在 一 个 共同 目标 
的 周围 。 有 了 这 个 共同 目标 之 后 ， a 证 感 就 会 增强 ， 会 相互 合作 来 

目标 。 员 工 能 在 更 长 的 一 段 时 间 之 内 带 来 更 多 的 产 出 ， 而 且 他 们 也 觉 
ee 很 好 。 如 果 他 们 相信 这 会 给 自己 带 来 长 期 利益 ， 那 
么 也 会 愿意 在 短期 内 去 适应 、 去 改变 。 但是， 如 果 他 们 缺乏 目的 性 ， 就 会 
很 快 灰心 丧气 ， 生 产 效 率 也 会 随 之 降低 ， 甚 至 出 现 内 部 功能 失调 。 目 标 感 
是 团结 大 家 进行 改变 的 重要 因素 。 我 们 将 在 第 十 五 章 ”利用 人 们 永 不 满足 
需求 中 对 此 做 出 具体 分 析 。 

沟通 有 助 于 建立 共同 的 目标 感 ， 也 能 打造 公司 的 价值 观 。 共 同 的 目标 
来 自 一 个 能 指导 每 个 在 路 上 的 人 实现 梦想 的 愿景 和 共同 价值 观 ， 它 时 刻 都 
在 激励 人 心 。 仅 仅 简 单 地 把 管理 层 的 想法 告诉 员工 永远 无 法 达到 这 个 效 
果 。 我们 的 目标 就 是 要 搞 清楚 什么 才 是 最 能 激励 人 心 的 ， 人 们 最 看 重 的 价 
DR dt nd 
引起 共鸣 的 想法 。 为 了 让 每 个 人 都 能 和 别人 分 享 自己 认为 重要 的 事情 ,我 
们 就 需要 多 多 促进 同 级 沟通 。 很 多 公司 都 采用 了 整套 的 跨 部 门 会 议和 工作 
坊 讨论 模式 ， 还 有 一 些 公司 会 求助 于 互联 网 。IBM 在 2003 年 经 历 了 一 场 
身份 危机 。 在 过 去 的 百年 间 ， 它 终于 第 一 次 感到 重新 定义 使 命 和 价值 观 的 
必要 性 。IBM 通过 使 用 在 线 平台 ， 和 超过 30 万 名 员工 进行 在 线 交 流 ， 发 
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现 了 统一 的 新 价值 观 。“ 鉴 于 我 们 所 处 的 时 代 ， 到 处 都 充满 了 可 以 和 我 们 
比肩 的 公司 ， 它 们 具有 智能 战略 、 走 全 球 化 路 线 、 独 立 思维 、 拥 有 大 批 21 
世纪 的 新 兴 员 工 。 我 不 认为 像 价值 观 这 种 不 但 重要 而 且 非 常 私 人 化 的 事情 
是 公司 高 层 领 导 可 以 拍板 决定 的 。”IBM 总 裁 萨 米尔 本 帕 米 萨 诺 (samuel 


J. Palmisano) 曾 在 公司 主页 上 这 样 写 过 ,1” 


s 信息 系统 


虽然 通信 系统 可 以 促进 改变 ， 但 信息 系统 通常 却 在 起 反作用 。 每 个 人 
都 经 历 过 信息 科技 带 来 的 灾难 。 管 理 层 也 十 分 害怕 出 现成 本 大 规模 超支 或 
者 延迟 交付 。 一 项 近期 的 研究 表明 ， 几 乎 有 20% 的 重大 IT 项 目 都 比 原 始 
预算 超支 300% 。 最 终 交 付 的 结果 也 不 能 令 所 有 人 完全 满意 。 不 愿意 解决 
大 的 系统 改变 问题 是 产生 惰性 的 一 个 重要 原因 ， 在 将 IT 系统 外 包 出 去 的 
公司 里 ， 这 一 点 尤为 明显 。 每 年 外 包 费 用 高 达 10 亿美 元 的 公司 不 在 少数 ， 
大 多 数 小 规模 的 改变 也 往往 需要 耗费 上 亿美 元 的 成 本 。 但 是 ， 即 使 公司 拥 
有 上 自己 内 部 的 IT 系统 ， 也 会 出 现 同样 的 问题 。 

产生 问题 的 原因 来 自 很 多 方面 。 最 常见 的 问题 出 在 鉴 脚 的 设计 上 ， 这 
种 设计 仅仅 是 总 结 了 过 去 的 失败 教训 而 已 。 公 司 的 首席 信息 官 们 接手 的 遗 
留 系 统 是 在 很 长 一 段 时 间 内 不 断 打 补丁 竣 起 来 的 。 由 于 构建 系统 时 就 没有 
想 过 维护 或 者 改善 的 问题 ， 所 以 每 个 系统 自己 本 身 就 是 一 团 乱 且 ; 而 且 公 
司 在 经 历 了 多 次 兼并 收购 后 ， 随 着 不 同 公司 的 不 同系 统 的 介入 ， 就 更 进 一 
步 把 问题 复杂 化 了 。 这 其 实 很 常见 ， 如 某 个 大 公司 里 有 上 百 个 独立 系统 和 
无 数 不 同 版 本 的 客户 文件 及 产品 文件 ， 这 些 全 部 都 必须 用 不 同 的 方式 才能 
统一 接 人 。 全 美 第 二 大 个 人 汽车 保险 商 Allstate ” 所 运行 的 赔付 系统 实际 
上 是 由 95 个 子 系统 拼凑 而 成 的 ， 到 最 后 它 也 不 得 不 彻底 改造 赔付 业务 。 

为 改变 而 设计 

改变 或 维护 如 此 复杂 的 遗留 系统 ， 难 度 极 高 。 为 了 能 更 好 地 开发 、 维 
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护 和 修改 信息 系统 ， 就 必须 在 设计 之 初 坚持 使 用 以 目标 为 出 发 点 的 架构 ， 
并 采用 相对 独立 的 单位 。 只 要 各 个 单位 之 间 能 进行 很 好 的 沟通 ， 那 么 每 
个 单位 内 部 的 工作 方式 就 可 以 和 整个 系统 的 运营 方式 保持 相对 独立 。 这 能 
让 工程 师 单独 针对 每 一 个 单位 做 出 维持 并 改进 ， 从 而 能 相对 较 快 地 设置 新 
目标 或 者 修改 旧 目 标 ， 而 不 会 影响 到 整个 系统 。 老 旧 的 遗留 系统 可 以 在 一 
个 中 间 件 上 “兼容 ”当前 的 应 用 程序 ， 借 此 和 其 他 应 用 程序 实现 通信 ， 朝 
着 一 个 以 目标 为 出 发 点 的 架构 逐步 “演化 ”。 在 一 段 时 间 之 后 ， 被 兼容 的 
应 用 程序 就 可 以 被 替换 下 来 了 。 过 程 不 但 痛苦 缓慢 ， 而 且 代 价 高 昂 ， 
但 即使 这 样 ， 也 可 能 比 在 公司 彻 ee 更 低 、 风 险 更 
小 。 这 个 方法 也 能 创造 持续 智能 进步 和 改变 的 能 力 ， 是 公司 取得 长 期 成 功 
的 关键 。 

管理 者 通常 可 以 得 到 他 们 应 得 的 信息 ， 但 信息 系统 经 常 由 于 具体 规格 
不 明 而 屡 出 问题 ， 因 为 管理 者 并 没有 投入 足够 的 时 间 来 找寻 他 们 真正 需要 
的 信息 。 如 果 被 问 及 他 们 到 底 需 要 什么 样 的 数据 、 怎 样 组 织 这 些 数据 才 有 
助 于 他 们 的 工作 ， 大 多 数 部 门 经 理 都 会 是 一 头 雾 水 。 但 是 ， 如 果 公司 中 有 
一 名 既 了 解 公司 战 略 又 通晓 技术 的 工程 师 ， 高 管 们 就 可 以 快速 地 找 出 对 自 
己 有 用 的 关键 信息 。 只 要 通过 实例 给 他 们 讲 明白 怎样 组 织 信息 ， 他 们 就 可 
以 找到 最 有 用 的 那 部 分 信息 了 。 快 速 做 出 虚拟 原型 能 让 部 门 经 理 和 知识 工 
程 师 及 时 得 到 反馈 信息 ， 了 解 需求 已 经 得 到 满足 。 这 一 系列 快速 的 反复 有 
助 于 部 门 经 理 设计 出 自己 部 门 所 需要 的 知识 系统 。 快 速 的 原型 设计 是 非常 
灵活 的 系统 构建 方式 ， 借 此 ， 在 相关 数据 库 结构 的 基础 上 就 可 以 构建 出 以 
目标 为 出 发 点 的 架构 。 

灵活 的 开发 方法 能 帮助 公司 避免 增加 新 的 系统 。 人 类 生来 就 会 抵制 变 
化 ， 如 果 把 变化 强加 在 他 们 身上 时 ， 他 们 就 会 大 声 表 达 自 己 的 不 满 。 因 
此 ， 必 须 让 大 家 深信 这 种 改变 值得 他 们 付出 ， 自 愿 投 入 时 间 学 习 新 的 方 
法 。 如 果 系 统 本 身 正 是 由 它 的 使 用 者 为 了 简化 自己 的 工作 而 设计 的 ， 那 么 
适应 新 的 系统 显然 就 不 会 存在 太 大 问题 了 。 其 实 判断 系统 是 好 是 坏 的 标准 
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战略 的 智慧 (AR) 

















很 简单 。 如 果 一 个 系统 在 测试 阶段 被 少数 人 接触 之 后 就 能 立刻 扩散 ， 而 且 
其 他 人 闻 讯 后 也 纷纷 要 求 使 用 ， 这 就 是 一 个 很 棒 的 系统 。 

为 打造 竞争 优势 而 存在 的 信息 系统 

言 息 系 统 是 创造 竞争 优势 的 巨大 动力 之 一 ， 它 是 能 降低 成 本 并 增加 差 
异化 的 秘密 武器 。!'” 正 是 出 色 的 信息 系统 让 香港 利 丰 和 集团 在 时 尚 服装 行业 
中 创造 了 全 新 的 业务 模式 ， 让 它 能 为 每 一 批 顾客 订单 都 建立 专属 的 供应 
链 。 从 信息 系统 中 受益 最 多 的 公司 都 在 利用 它 支 持 自己 的 新 业务 模型 ， 构 
建 支 持 快速 变化 的 平台 。 

当 信息 系统 已 经 成 为 公司 的 核心 竞争 优势 时 ， 再 让 外 部 供应 商 来 负 
系统 的 构建 和 维护 就 非常 危险 了 。Capital One 当初 决定 用 信息 技术 作为 
司 战略 的 基础 之 时 ， 就 接受 了 5 000 万 美元 赔款 的 代价 ， 结 束 了 和 IT 供应 
商 EDS 的 合同 ， 把 IT 控制 权 收回 公司 。2 对 创业 型 公司 而 言 ， 这 会 是 很 
了 不 起 的 一 步 。 但 是 Capital One 不 能 够 形成 对 “行业 最 佳 实践 ”的 依赖 ， 
它 需要 打造 自己 的 专属 竞争 优势 ， 让 竞争 对 手 无 法 迅速 效仿 。 而 且 Capital 
One 在 20 世纪 90 年 代 时 开始 采用 以 目标 为 出 发 点 的 编程 理念 ， 而 这 在 当 
时 还 只 是 更 多 留 于 纸 面 的 一 种 理论 形式 ， 并 非 主流 实践 方法 。 由 于 这 个 技 
术 在 当时 才刚 刚 兴 起 ， 市 场 上 并 没有 太 多 合格 的 程序 员 ， 所 以 公司 甚至 不 
得 不 培训 自己 的 员工 学 习 这 门 技术 。 这 就 充分 显示 了 Capital One 的 决心 ， 
坚持 要 构建 起 一 个 自己 专属 的 灵活 信息 系统 来 打造 公司 的 竞争 优势 。 
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一 家 公司 的 正式 架构 是 由 很 多 相互 依存 的 元 素 所 组 成 的 。 每 个 元 素 都 
能 产生 惰性 。 由 于 各 个 元 素 之 间 存 在 着 极 高 的 相互 依存 度 ， 以 至 于 很 难 在 
不 动 全 局 的 情况 下 改变 其 中 任何 一 人 个。 因此， 正式 架构 是 公司 结构 惰性 的 
一 个 主要 来 源 。 

在 本 章 中 ， 我 们 探讨 了 一 系列 正式 架构 中 的 重要 元 素 ， 研 究 了 每 个 元 
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素 创造 价值 的 方法 以 及 产生 惰性 的 原因 ， 也 讨论 了 克服 这 些 问 题 的 方法 。 
本 章 首 先 从 公司 的 组 织 结构 图 着 手 ， 探 讨 公 司 的 正式 层级 关系 。 层 级 关系 
是 一 种 行 之 有 效 的 方法 ， 可 以 提高 公司 组 织 工 作 的 效率 ,但 是 随 着 任务 数 
量 和 规模 的 不 断 增加 ， 层 级 也 在 增加 ， 随 之 而 来 的 就 是 效率 的 降低 和 惰性 
的 增加 。 相 对 于 使 用 大 型 单一 结构 和 中 央 集 权 化 的 “指挥 一 控制 ”方法 进 
行 战略 改变 ， 我们 推荐 以 目标 为 出 发 点 的 组 织 方式 。 可 以 把 公司 分 解 成 多 
个 小 型 、 半 依存 的 业务 一 一 战略 业务 单元 一 一 让 它们 自行 设计 内 部 的 工 
作 ， 并 对 当地 的 战略 变化 做 出 自主 回应 。 这 样 ， 战 略 和 结构 智商 就 能 平均 
分 布 到 整个 公司 。 我 们 也 提出 了 以 项 目 为 单位 的 灵活 结构 一 一 以 机 会 为 出 
发 点 的 组 织 方式 一 一 在 瞬息 万 变 的 环境 中 ， 这 种 方法 也 值得 大 家 仔细 
思考 。 

之 后 我 们 讨论 了 业务 流程 。 流 程 虽 然 能 提高 公司 的 效率 ， 但 因为 很 多 
流程 之 间 都 是 相互 关联 的 ， 所 以 也 会 同时 产生 惰性 。 我 们 建议 减少 各 个 流 
程 之 间 的 关联 性 〈 以 目标 为 出 发 点 的 公司 ) 来 简化 流程 ， 而 且 对 任何 改善 
流程 的 行为 施 以 奖励 而 不 是 惩罚 。 由 于 流程 改变 能 力 能 在 环境 不 发 生变 化 
时 带 来 很 好 的 投资 回报 ， 而 且 在 环境 需要 改变 时 也 能 提供 资源 以 支持 改 
变 ， 所 以 对 这 种 能 力 的 投资 绝对 不 可 以 音 亩 。 

接 下 来 我 们 探讨 了 公司 的 人 力 资产 。 要 在 全 公司 范围 内 分 散 更 多 的 战 
略 和 结构 智商 就 意味 着 要 招 到 正确 的 员工 ， 并 且 还 要 教 给 他 们 正确 的 技 
能 。 与 此 同时 ， 改 变 也 意味 着 解雇 那些 技术 陈旧 、 不 思 进 取 的 员工 。 但 是 
如 果 公 司 已 经 将 自己 打造 成 为 市 场 上 最 受 欢迎 的 雇主 ， 那 大 可 不 必 为 这 种 
问题 担心 。 

我 们 坚持 必须 要 谨慎 设计 考核 和 奖励 制度 ， 要 让 它 和 公司 的 长 期 战略 
成 功 保持 高 度 一 致 。 公 司 不 应 该 总 是 在 痛苦 地 调整 奖励 系统 来 不 断 追 赶 变 
化 中 的 战略 ， 而 是 要 奖励 促进 战略 改变 的 行为 。 

之 后 本 章 又 重点 提出 了 沟通 在 推动 战略 改变 中 的 重要 性 。 我 们 认为 ， 
知 想 在 全 公司 范围 内 分 布 战略 智商 ， 公 司 高 层 管理 者 就 必须 和 员工 进行 沟 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 








通 和 学 习 ， 而 不 是 简单 布置 一 项 工作 任务 。 管 理 层 也 必须 要 能 在 沟通 中 引 
导 员 工 积极 进行 同 级 交流 ， 帮 助 他们 找到 共同 的 奋斗 目标 ， 才 能 确保 改变 
的 顺利 进行 。 

最 后 提 到 的 是 公司 的 信息 系统 。 信 息 系统 有 助 于 公司 
能 以 更 智能 的 方式 回应 变化 。 事 实 上 ， 在 本 书 提 到 的 诸多 案例 中 ， 这 些 智 
能 公司 都 是 依靠 信息 系统 才 实 现 了 过 人 的 智商 。 但 同时 信息 系统 也 可 能 成 
为 阻止 改变 的 巨大 障碍 。 因 此 ， 最 初 设 计 出 来 的 信息 系统 必须 要 能 灵活 变 

适应 以 目标 为 出 发 点 的 架构 和 灵活 的 编程 方法 。 男 外 ,我 们 也 要 并 

， 水 远 不 能 把 公司 中 枢 神 经 系统 的 控制 权 交 给 外 部 人 士 ， 这 会 让 公司 处 
在 信息 架构 失控 的 风险 之 中 。 











n 注释 


Mintzberg (1979). 

Anand, Collis and Hood (2008). 

Clippinger (1999; 2007). 

Robin Dunbar 有 关 大 脑 原始 容量 的 研究 报告 (Dunbar, 1992) 指出 ， 人 

类 社会 群体 的 成 员 数目 上 限 为 148 人 。 这 和 “Dunbar 数目 ”的 150 相 

差 无 几 。 从 进化 人 类 学 的 角度 对 人 类 物种 的 具体 分 析 请 参阅 Dunbar 

(2004) 。 

[5] IDEO (2011). 

[6] Ghemawat and Stander (1992). 

[7] 有 关 以 目标 为 出 发 点 的 设计 理念 的 具体 内 容 请 参阅 Taylor (1998), 
Veryard (2001) 将 其 大 胆 适 用 于 商业 应 用 。Fairtlough 详细 描述 了 他 
是 如 何 将 这 些 原理 应 用 在 实践 中 ， 并 且 对 群体 人 数 规模 的 上 限 做 出 了 
分 voi ， 请 参阅 Fairtlough (1994) 。 

[8 参阅 Wells (2005) “Whole Foods Market, Inc. ” 

[9] Ghemawat and Stander (1992). 

[10] Fung, Fung and Wind (2008). 
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[11] 
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Meyerson (1996). 
Zich (1997). 
Williamson (1975). 


Fung, Fung and Wind (2008). 


Wells and Anand (2008). 


Ghemawat and Stander (1992). 





请 参阅 Taylor (1911), 100 年 前 的 科学 管理 学 派 就 展现 出 改善 制造 
流程 的 潜力 。 美 国 综合 性 军事 战略 研究 机 构 兰 德 公 司 (Rand Corpo- 
ration) 起 步 于 第 二 次 世界 大 战 时 对 飞机 的 造价 研究 ， 它 于 20 世纪 





50 年 代 认 证 了 改善 制造 流程 的 学 习 
20 世纪 70 年 代 ， 波 士 顿 咨询 集 
Hj 线 这 一 概念 做 出 了 扩展 ， 认 为 




































































9 线 效 应 。 
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(Boston Consulting Group) 对 学 习 
其 包含 所 有 由 公司 产生 的 成 本 ， 将 


20 世纪 90 年 代 ， 市 场 上 涌现 出 了 一 批 业务 流程 再 造 顾问 ， 是 他 们 





“重新 发 现 ” 





了 优化 流程 设计 的 好 处 ， 


岂 给 自己 提供 的 服务 带 来 了 





丰厚 的 经 济 回报 。 这 是 对 于 《哈佛 商业 评论 》 (Harvard Business Re- 
view) 上 Michael Hammer 先生 于 1990 年 发 表 的 一 篇 颇具 影响 力 的 文 
章 的 回应 。 他 认为 经 理应 该 借助 信息 科技 ， 以 较为 激进 的 方式 重新 
设计 他 们 的 工作 ， 而 不 仅仅 是 实现 现 有 流程 的 自动 化 。Hammer 先生 
提倡 一 次 革命 (请 参阅 Hammer and Champy, 1993), ， 这 一 观点 也 得 
到 了 诸多 专业 顾问 的 大 力 推 尝 。 我 记得 当 我 在 20 世纪 90 年 代 中 期 
任职 于 百事 可 乐 公司 的 时 候 ， 几 大 咨询 公司 都 保证 通过 业务 流程 再 
造 可 以 实现 至 少 20% 的 成 本 节约 ， 甚 至 有 几 家 公司 还 愿意 把 自己 的 
咨询 费用 和 客户 业绩 表现 挂钩 ， 选 一 步 说 明 它们 对 业务 流程 再 造 的 




















绝对 信心 。 





















































昌 是 ， 近 十 几 年 来 ， 由 于 业务 流程 再 造 项 目 产 生 了 大 量 的 失业 人 员 、 
高 额 的 咨询 费用 ， 也 对 公司 造成 了 巨大 的 破坏 ， 
而 ， 不久 之后， 它 又 以 “业务 流程 管理 ”的 名 义 重出 江湖 ， 宣 称 能 





因此 惨遭 失败 。 然 





实现 更 大 的 增 量 和 持续 的 改善 。 这 一 领域 的 综合 冰释 请 参阅 Vom 
Brocke 和 Rosemann (2010)。 不 论 打 着 什么 样 的 名 号 ， 业 务 流程 再 造 
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或 者 业务 流程 管理 现在 都 在 全 世界 各 大 公司 得 到 了 广泛 的 认可 ， 这 








也 从 一 个 侧面 反映 了 它 能 节约 成 本 。 
[18] Anand, Collis and Hood (2008). 
[19] Anand, Collis and Hood (2008). 
[20] Ghemawat and Stander (1992). 
[21] 美国 军队 使 用 事后 审视 项 目 进 行 部 队 训 练 的 详细 状况 ， 请 
Wells, Hazlett 和 Mukhopadhyay (2006) 。 
[22] Anand, Collis and Hood (2008). 
[23] Kaplan and Norton (2000) ; Kaplan (2010). 
[24] Wells (2003). 
[25] Wells and Anand (2008). 
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[32] Michael E. Porter 认为 ， 降 低 成 本 和 和 提高 差异 化 之 间 存 在 着 一 个 平衡 








第 九 鞋 
TRIE NARA 


利用 社会 力量 








= 简介 


在 第 八 章 中 我 们 已 经 讨论 过 正式 架构 ， 知 道 其 复杂 性 能 够 扼杀 公司 做 
出 的 改变 。 但 其 实 公 司 里 的 大 部 分 事情 都 是 通过 非 正式 的 形式 完成 的 。 
一 家 公司 的 非 正式 架构 一 一 不 成 文 的 规定 、 权 力 经 纪 人 、 造 诵 生 事 之 
人 一 一 既 可 以 是 公司 独 有 的 有 效 帮 手 ， 也 可 以 是 公司 最 大 的 敌人 。 在 本 章 
我 们 就 来 深入 研究 非 正式 架构 的 作用 ， 看 看 它 怎 样 导致 惰性 的 出 现 、 怎 样 
促进 智能 改变 。 

有 些 人 觉得 非 正 式 架构 是 一 个 不 利 因素 ， 是 一 个 “政治 魔鬼 ” 。 之 所 
以 会 有 这 种 观点 ， 是 因为 总 是 有 人 会 牺牲 公司 的 利益 追求 自己 的 目标 。 通 
常 来 说 ， 如 果 员 工 没 有 帮助 公司 成 功 的 动力 ， 倒 还 真是 这 么 个 情况 。 但 也 
有 不 同意 这 个 观点 的 人 一 一 快速 涌现 的 非 正 式 渠道 和 安排 通常 意味 着 “ 群 
体 福利 ”; 尽管 正式 架构 总 是 在 制造 麻烦 ， 大 家 也 往往 能 共同 合作 ， 把 公 
司 带 向 成 功 。 人 类 生来 具有 创造 力 ， 也 擅长 自我 组 织 ， 我们 会 自发 使 用 社 
交 网 络 实现 一 个 共同 目标 ， 这 个 技能 也 可 以 被 公司 利用 。 

非 正 式 架 构 可 以 为 公司 的 战略 改变 做 出 重大 贡献 一 一 不 需要 开发 成 
本 ， 不 需要 正式 运营 文 持 ， 还 可 以 迅速 做 出 调整 。 但 它 也 可 能 给 公司 变革 
带 来 巨大 的 阻力 。 




















这 
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我 们 必须 首先 完全 和 弄 明 白 非 正式 架构 ， 而 后 才能 利用 其 所 长 。 为 此 ， 
本 章 将 从 神经 系统 科学 、 进 化 生物 学 、 社 会 学 和 人 类 学 的 角度 出 发 ， 探 索 
我 们 做 事 的 方式 和 原因 。 


n 社会 机 制 和 大 脑 进 化 





大 多 数 人 都 认为 我 们 对 命运 的 控制 是 在 依靠 选择 的 力量 ， 但 其 实 我 们 
绝 大 部 分 的 行为 并 不 受 意 识 的 控制 。 我 们 挑选 伴侣 、 信 任 陌 生 人 、 选 择 朋 
友 、 保 护 亲 属 或 发 现 爱 人 出 轨 的 方式 都 早已 深 深 根 植 在 大 脑 中 。 人 类 与 生 
俱 来 就 拥有 一 套 能 让 我 们 比 其 他 物种 更 聪明 、 对 社会 机 制 更 具有 适应 力 的 
技能 ， 它 也 在 无 意识 中 控制 着 我 们 的 行为 。 这 种 技能 的 预见 性 极 高 社 
SALAS AB KOE, MARA ES ACME BTA, Ad 
在 做 什么 等 问题 。 我 们 可 以 学 习 改 变 。 对 于 那些 与 生 俱 来 的 行为 ， 我 们 能 
够 努力 使 其 变 得 有 意义 ， 压 制 无 法 帮助 我 们 成 功 以 及 可 能 会 阻止 我 们 成 功 
的 行为 。 

小 型 群体 的 协调 技能 

在 大 脑 进 化 的 过 程 中 ， 我 们 逐渐 形成 了 一 整套 社会 协调 技能 ， 在 它 的 
帮助 下 我 们 成 为 最 强大 的 物种 。 大 脑 在 最 早期 的 社会 发 展 阶 段 形 成 了 小 型 
群体 ， 以 及 可 以 协调 规模 在 $ ~ 20 人 的 群体 的 社会 协调 技能 ， 这 通常 是 以 
家 庭 为 单位 进行 的 。 群 体 协作 可 以 为 捕食 者 提供 更 强大 的 保护 ， 使 他 们 获 
取 更 多 食物 和 更 大 竞争 力 ， 并 且 提 高 他 们 捕获 更 大 猎物 的 能 力 。 被 群体 排 
斥 可 能 就 意味 着 死亡 。 和 群体 协调 技能 在 很 多 较 低 级 的 哺乳 动物 中 也 有 不 同 
程度 的 体现 。 这 在 狼 群 的 行为 模式 中 非常 明显 : 一 个 大 狼 族 的 群居 生活 增 
加 了 它们 的 生存 概率 一 这 种 行为 模式 也 会 随 着 基因 世代 延 传 。 

狼 群 是 由 公 狼 首领 和 它 的 配偶 母 狼 紧 密 合作 领导 的 。 公 狼 首领 只 是 单 
纯 使 用 原始 的 身体 力量 和 诸如 恐惧 、 恐 吓 等 简单 表情 来 控制 狠 群 成 员 。 狼 
群 成 员 也 会 给 出 屈服 于 首领 的 信和 号 来 避免 伤亡 惨重 的 相互 厢 打 ， 和 否则 会 削 
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第 二 部 分 ”智能 的 结构 





弱 整 个 狼 群 的 力量 。 在 狗 打架 时 我 们 也 能 看 到 类 似 的 行为 ; 战败 者 会 身体 
虹 曲 作 臣 服 状 ， 而 不 是 至 死 抵抗 。 协 调 是 通过 身体 动作 、 眼 睛 运动 和 原始 
语言 进行 的 。 这 些 机 制 在 管理 小 型 群体 时 非常 有 效 。 可 能 这 些 行为 在 人 类 
看 起 来 确实 非常 原始 ， 但 有 时 一 一 尤其 是 面 对 危 机 时 一 一 也 会 在 小 型 业务 
团队 中 表现 出 来 。 在 重 压 之 下 ， 人 类 的 原始 本 能 就 会 重新 浮现 。 

大 型 群体 的 协调 技能 

一 段 时 间 之 后 ， 随 着 群体 规模 的 增加 ， 人 类 需要 处 理 更 大 规模 的 群体 
事务 时 ， 小 型 群体 的 协调 技能 就 开始 演变 。 我 们 增加 了 专门 的 角色 、 协 调 
技能 和 复杂 的 情感 控制 。 如 今 ， 人 类 大 脑 已 经 演化 到 可 以 在 无 意识 的 情 
况 下 处 理 复杂 的 跨 群 体 社会 协调 任务 ， 其 中 每 个 群体 都 有 大 约 150 TAQ 
这 就 是 社会 机 制 的 上 限 。 我 们 可 以 把 这 看 成 是 社会 的 自然 分 组 一 一 一 个 社 
会 机 制 单位 或 者 一 个 社区 单位 。 

在 这 样 的 一 个 单位 中 ， 仅 有 一 层 层级 关系 一 一 首领 领导 、 每 个 人 服 
从 一 一 是 远 远 不 够 的 。 首 领 应 该 由 很 多 中 层 领 导 协 助 ; “组 织 者 ”能 有 效 
组 织 资 源 协 助 完成 工作 ; “联络 人 ”来 召集 正确 的 人 ; “预想 家 ”构想 并 
发 布 想法 ;“ 喘 份 审 查 员 ”决定 群体 成 员 资格 ; “真相 大 师 ” 确 保 每 个 人 
的 诚信 诚实 ;“ 执 法 者 ”确保 每 个 人 都 遵守 规则 。 有 了 这 些 角 色 ， 就 等 于 
共同 创立 了 一 个 群体 的 层级 关系 ， 扩 展 了 首领 的 领导 范围 ， 可 以 影响 更 大 
规模 群体 中 的 个 人 行为 。 

群体 成 员 的 自我 身份 认同 感 来 自 他 在 一 个 社会 群体 中 所 扮演 的 角色 。 
出 色 地 完成 任何 一 个 角色 的 使 命 都 能 让 该 个 体 在 其 他 群体 成 员 中 建立 良好 
的 声望 。 而 良好 的 声望 价值 在 群体 之 中 是 非常 宝贵 的 一 一 它 比 财富 更 
重要 。 

在 大 型 群体 中 ， 自 然 的 力量 、 怒 惧 、 恋 吓 都 太 过 原始 ， 不 能 成 为 主要 
的 社会 控制 工具 。 我 们 需要 一 套 更 广泛 的 社会 情感 来 控制 行为 ， 这 就 包括 
TEIE fabio, ME, HER SM, Wk Se, BRA SS, RA 
轻 瑟 等 ， 它 们 都 可 以 通过 人 类 的 姿势 、 言 语 和 面部 表情 表达 出 来 。 
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情感 是 具有 传染 性 的 ， 它 能 从 一 个 人 快速 地 传染 到 男 一 个 人 身上 。 有 
时 候 一 个 人 的 情感 可 以 引发 不 同 的 情感 作为 回应 CEE, EASE). 
所 有 这 些 都 是 通过 快速 向 大 脑 深 处 的 杏仁 核发 出 信号 ， 在 潜意识 的 控制 下 
实现 的 。 我 们 其 实 都 在 毫 无 意识 的 状态 下 控制 着 他 人 ， 也 同时 被 他 人 控制 
着 。 我 们 一 直 以 来 都 在 追求 情感 上 的 满足 ， 找 寻 适 合 相处 的 人 ， 避 免 相 聚 
不 欢 的 人 ， 设 法 满足 我 们 与 生 俱 来 的 需求 ， 和 希望 自己 能 成 为 对 群体 有 价值 
的 成 员 。 

大 型 群体 的 协调 行为 

人 类 天 生 就 能 做 出 诸多 促进 大 型 群体 协调 的 行为 ， 也 因此 让 这 个 群体 
更 加 具有 活力 。 

礼尚往来 。 人 类 天 生 都 是 交易 能 手 。 我 们 交换 货物 和 服务 ， 这 是 每 个 
人 在 生活 中 都 司空 见 惯 的 。 我 们 交易 收藏 品 、 食 物 ， 互 相 帮 助 ， 我 们 会 用 
任何 有 价值 的 事物 来 交换 对 我 们 价值 更 高 的 其 他 事物 。 它 能 带 来 社会 分 
工 ， 这 在 群体 成 长 壮大 的 过 程 中 是 非常 重要 的 。 

信任 。 在 我 们 相互 信任 的 时 候 ， 交 易 才 能 更 加 顺利 地 进行 。 信 任 是 大 
型 群体 中 最 重要 的 协调 机 制 之 一 。 沁 如 果 你 我 之 间 相 互信 任 ， 今 天 我 帮 你 
的 忙 ， 也 会 期 望 着 你 在 将 来 的 某 一 天 能 帮 到 我 ， 这 就 是 物 物 交 换 。 随 着 时 
间 的 延迟 ， 或 者 做 出 的 “许诺 ”， 极 大 地 提高 了 交易 的 机 会 一 一 这 也 在 提 
高 市 场 的 效率 。 在 现代 社会 ， 物 物 交 易 和 许诺 已 经 被 我 们 用 金钱 和 贷款 取 
代 了 ,但 是 这 两 者 也 还 是 许诺 的 某 种 形式 。 当 金钱 或 贷款 的 固有 价值 受到 
质疑 时 ， 就 会 破坏 信任 ， 交 易 也 会 停止 。2008 年 的 全 球 金融 危机 就 是 因此 
而 造成 了 市 场 崩 盘 。 在 2011 年 ， 美 国 和 欧洲 又 因为 巨大 的 债务 贷款 而 陷 
入 了 严重 的 信用 危机 。 

信任 比 交 易 更 重要 。 我 们 必须 信任 群体 里 的 其 他 成 员 有 能 力 完 成 各 自 
在 群体 里 的 角色 ， 能 共同 努力 保证 群体 的 生存 ， 他 们 也 必须 相信 我 们 同样 
有 能 力 履 行 自己 的 职责 。 当 群体 领导 要 求 我 们 做 某 事 时 ， 我 们 必须 信任 领 
导 ， 相 信 他 的 要 求 是 从 群体 最 大 的 利益 出 发 ， 而 并 不 是 为 了 一 己 私利 。 我 
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们 要 从 对 他 人 的 信任 中 享受 化 学 快乐 感 ， 这 能 激发 大 脑 中 的 多 巴 胺 ， 给 我 
们 带 来 幸福 的 感觉 ， 于 是 进一步 促进 相互 信任 。" 因此 ， 我们 都 喜欢 和 自 
己 信任 的 人 相处 。 

人 类 都 是 识别 骗术 的 高 手 。 大 脑 有 专门 的 部 分 负责 这 个 功能 。 实 验 表 
明 ， 当 一 个 人 大 脑 的 这 一 部 分 受到 物理 损坏 时 ， 他 就 难以 察觉 骗术 。"" 在 
我 们 感觉 到 骗术 时 ， 就 会 立刻 失去 信任 ， 也 会 感觉 不 舒服 。 因 此 ， 我 们 不 
喜欢 和 自己 不 信任 的 人 相处 。 

交换 礼物 和 小 恩 小 惠 。 陌 生 人 通过 交换 礼物 开始 建立 信任 。 礼 物 交 换 
是 最 古老 也 是 最 普遍 的 人 类 行为 之 一 。 这 样 做 的 风险 很 小 ， 但 是 象征 意义 
却 十 分 巨大 。 可 以 通过 这 种 方法 建立 起 互惠 互利 和 信任 的 网 络 。 这 也 标志 
着 大 家 愿意 一 同 合作 。 随 着 双方 达成 了 越 来 越 多 的 成 功 交 易 ， 彼 此 之 间 的 
信任 也 会 更 上 一 层 楼 。 在 财务 方面 ， 信 用 评级 也 能 同样 增加 。 

互相 的 小 恩 小 惠 和 交换 礼物 类 似 ， 能 够 建立 具有 生产 效率 的 信任 关 
系 。 虽 然 互 相 的 小 恩 小 惠 可 能 不 容易 量化 ， 但 人 类 生来 就 很 擅长 给 别人 打 
分 ， 也 时 刻 都 能 记得 谁 欠 他 一 个 人 情 ,或 者 是 他 上 自己 欠 谁 一 个 人 情 。 为 
外 ， 和 群体 的 大 部 分 成 员 也 都 能 随时 发 现 谁 是 他 们 之 中 的 “索取 者 ”一 一 总 
是 接受 别人 的 好 处 而 自己 少 有 回报 付出 ， 以 及 谁 是 “给 予 者 ” ， 也 就 是 那 
些 付出 多 于 回报 的 人 。 往 往 到 最 后 ,那些 爱 占便宜 的 人 会 被 集体 孤立 ， 没 
人 想 和 他 们 再 做 交换 了 。 

介绍 。 给 他 人 做 介绍 是 很 重要 的 一 种 群体 社会 行为 。 当 群体 中 的 一 个 
成 员 介绍 男 一 个 人 给 其 他 成 员 时 ， 他 们 其 实 是 在 给 这 个 人 进行 担保 ， 暗 中 
为 他 做 出 保证 ， 表 示 大 家 可 以 信任 他 ， 也 同时 在 扩展 他 的 信任 网 络 。 这 能 
促进 原本 陌生 的 人 之 间 做 成 交易 、 建 立新 的 信任 关系 ， 并 扩展 群体 的 有 效 
规模 。 

诚实 和 正直 。 诚 实 和 正直 的 人 品 能 增进 信任 。 当 人 们 诉说 真相 并 能 做 
到 言行 一 致 时 ， 就 很 容易 产生 信任 。 如 果 有 人 撒谎 ， 我 们 不 会 去 相信 和 他们 
的 许诺 。 我 们 会 认为 他 们 对 我 们 的 意图 不 纯 。 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














群体 成 员 之 间 的 偷 锚 行为 不 但 破坏 了 群体 的 运行 ， 还 会 威胁 到 其 稳定 
性 。 因 此 从 逻辑 上 讲 ， 这 是 无 法 容忍 的 行为 。 人 类 对 偷 甸 的 反应 往往 是 情 
感 战胜 逻辑 ， 而 这 种 情感 又 不 仅仅 是 针对 窃贼 一 人 。 禄 贼 会 遭 到 大 家 的 集 
体 鄙视 和 放逐 ， 素 来 与 甸 贼 亲近 的 人 也 会 备 感 负 罪 和 羞耻 。 于 是 ， 这 就 在 
一 个 群体 之 内 产生 了 社会 压力 ， 让 大 家 都 能 保持 诚实 。 

公平 。 公 平 也 能 促进 信任 。 在 一 个 相互 依存 度 高 的 环境 下 ， 资 源 如 果 
无 法 得 到 公平 的 分 享 ， 往 往 就 会 导致 内 部 出 现 争执 ， 还 会 破坏 群体 的 实 
力 。 人 类 天 生 就 能 对 不 公平 和 不 公正 的 现象 做 出 强烈 的 情感 反应 。 我 们 会 
产生 愤怒 和 厌恶 的 情绪 。 这 在 诸多 人 类 种 族 文化 中 都 有 所 表现 。” 一些 猿 
类 身上 也 表现 出 了 这 种 行为 。 我 们 以 棕色 僧 帽 猴 为 对 象 进 行 试验 ， 如 果 在 
完成 同一 项 任务 之 后 ， 看 到 同类 得 到 的 奖励 比 自己 的 更 好 ,那么 被 试 会 拒 
绝 接 受 自 己 的 奖励 。” 

透明 度 。 这 是 产生 高 效 群 体 合作 的 男 一 个 重要 条 件 。 显 然 ， 如 果 每 个 
人 都 可 以 看 到 其 他 人 的 所 作 所 为 ， 就 比较 容易 协调 活动 。 这 就 能 让 那些 表 
现 不 好 的 人 暴露 出 来 ， 也 能 有 效 制止 那些 只 占便宜 的 人 。 我 们 不 能 信任 总 
是 有 所 隐瞒 的 人 。 和 群体 的 规模 以 及 分 布 状况 会 带 来 该 群体 的 透明 度 上 限 。 
如 果 一 个 群体 中 有 150 人 人， 成员 也 都 在 同一 个 地 方 ， 那 么 隐藏 的 余地 就 很 
小 ， 因 为 “每 个 人 都 认识 所 有 人 ”， 而 且 每 个 人 都 能 清楚 地 看 到 其 他 人 的 
所 作 所 为 。 如 果 一 个 群体 的 规模 超过 了 150 人 ， 或 者 成 员 分 别处 在 不 同 的 
地 方 ， 那 就 会 给 透明 度 带 来 一 些 问题 。 一 旦 透明 度 出 了 问题 ， 信 任 度 也 会 
大 打折 扣 。 

责任 。 责 任 也 是 群体 生存 能 力 的 重要 因素 。 每 个 人 都 必须 履行 职责 ; 
如 果 无 法 完成 任务 ， 则 要 接受 处 罚 或 被 开除 出 局 。 这 才能 充分 体现 公平 
性 、 促 进 信任 。 执 法 者 在 此 就 扮演 着 重要 的 角色 。 

利他 主义 。 这 是 对 群体 行为 的 一 个 更 高 要 求 。 利 他 主义 是 群体 的 一 位 
成 员 为 其 他 成 员 做 了 某 件 事情 并 且 不 图 回报 时 的 一 种 表现 。 有 些 人 认为 ， 
群体 成 员 会 这 样 做 的 唯一 原因 就 在 于 他 们 相信 其 他 人 也 会 做 出 同样 的 举 
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动 一 一 利他 主义 互惠 互利 的 一 种 形式 。 但 是 ， 利 他 主义 互惠 互利 本 身 就 是 
一 个 矛盾 词 。 这 无 法 解释 在 战 时 士兵 为 什么 愿意 牺牲 自己 的 生命 来 换取 和 群 
体 的 利益 ， 这 才 是 真正 的 利他 主义 。 实 验 表 明 ， 大脑 的 某 个 部 分 在 我 们 无 
偿 帮 助 他 人 的 时 候 会 “ 亮 起 来 "， 同 时 给 我 们 带 来 快乐 感 。™ 

上 述 行为 都 是 深 深 刻 人 大 脑 中 的 。 就 算 没 有 意识 的 控制 ， 在 遇 到 共同 
目标 时 我 们 也 能 自发 进行 组 织 ， 建 立 起 高 效 的 群体 来 利用 这 些 技能 并 对 挑 
战 做 出 回应 。 因 此 ， 仅 有 150 人 的 小 型 公司 不 需要 太 多 正式 的 控制 机 制 。 
只 要 有 一 个 共同 目标 ， 就 会 出 现 一 个 非 正 式 组 织 ， 它 也 能 非常 高 效 地 实现 
这 个 共同 目标 。 

旨 在 从 自然 行为 中 受益 的 公司 必须 要 注意 到 激发 这 些 行为 的 条 件 ， 并 
且 给 这 些 行为 提供 奖励 以 示 支 持 。 互 惠 互 利和 利他 主义 行为 对 群体 的 生存 
起 着 至 关 重 要 的 作用 。 透 明度 、 责 任 、 诚 实 与 公平 都 能 促进 相互 信任 ， 还 
会 提高 群体 的 效率 。 任 何 与 此 相 冲 突 的 事情 都 有 可 能 产生 反作用 。 








= 大 型 群体 之 间 的 关系 建设 一 一 群体 间 社 会 机 制 


或 许 150 个 人 就 能 依靠 自然 本 能 顺利 形成 一 个 群体 单位 ， 实 现 共同 合 
作 ， 但 是 怎样 才能 防止 不 同 群 体 之 间 的 相互 竞争 ， 保 证 不 会 威胁 到 彼此 的 
生存 呢 ? 这 个 巨大 的 社会 是 我 们 亲手 创造 出 来 的 ， 它 的 存在 就 已 经 证 实 了 
人 类 这 个 物种 的 集体 智商 要 远 比 我 们 想象 的 更 高 。 在 有 需要 的 时 候 ， 人 类 
社会 机 制 的 单位 是 怎样 配合 的 呢 ? 

大 家 也 许 不 太 相 信 ， 其 实 有 些 较 低 级 的 物种 也 能 做 到 这 一 点 。 蚂 蚁 的 
领地 感 非常 强烈 ， 它 们 会 攻击 其 他 蚂蚁 的 集 穴 。 但 是 ， 有 些 蚂蚁 的 亚 种 通 
过 后 天 习 得 可 以 探测 出 和 自己 来 自 同一 基因 库 的 蚂蚁 ,与 它们 合作 ， 去 攻 
击 其 他 亚 种 蚂蚁 的 集 穴 。 于 是 就 会 逐渐 出 现 具有 攻击 性 的 大 型 蚂蚁 群体 ， 
它们 会 消灭 当地 的 蚂蚁 亚 种 以 及 动 植物 群落 。 近 期 在 澳大利亚 墨尔本 就 发 
现 了 一 个 分 布 超过 60 英里 的 大 型 蚂蚁 种 群 。 

人 类 目前 建立 起 来 的 结构 规模 已 非常 庞大 ， 远 不 止 150 人 ， 大 大 超过 
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了 可 以 由 群体 内 社会 机 制 控 制 的 人 数 上 限 。 

人 类 也 表现 出 了 拱桥 行为 ， 也 就 是 个 体 愿 意 转移 到 其 他 群体 并 且 在 群 
体 间 创造 连接 。 年 轻 人 尤其 希望 能 更 多 地 接触 外 部 事物 ， 并 且 愿 意 去 发 现 
新 的 世界 和 其 他 群体 。 虽 然 存在 基因 多 样 化 ， 但 是 人 类 整个 物种 的 基因 合 
力 还 是 为 了 这 个 物种 整体 的 最 大 利益 ， 因 此 在 接近 生育 年 龄 时 ， 人 类 会 很 
自然 地 表现 出 这 种 行为 。 接 近 一 个 新 的 群体 永远 都 存在 着 一 定 风 险 ， 但 是 
在 很 多 文化 背景 下 ， 大 家 也 都 对 陌生 人 抱 有 欢迎 态度 一 一 这 能 促进 吸引 新 
的 基因 进入 他 们 的 基因 库 中 。 而 且 新 成 员 也 会 仍然 和 他 们 之 前 所 在 的 群体 
保持 联系 ， 这 也 就 从 男 一 个 侧面 降低 了 群体 间 发 生 冲 突 的 可 能 性 。 事 实 
上 ， 如 果 这 种 联系 足够 多 ,群体 领导 就 算 想 挑逗 群体 成 员 发 生 群 体 间 冲 
突 ， 难 度 也 是 很 大 的 。 这 时 就 会 形成 联盟 一 一 比 单个 群体 更 强大 的 集体 。 
不 能 参与 到 这 种 联盟 中 的 群体 很 快 就 会 消失 。 早 期 的 部 落 和 封地 就 是 以 这 
样 的 方式 逐渐 演变 成 为 国家 的 。 

有 些 个 体 在 不 同 群体 之 间 跳 来 跳 去 ， 并 没有 忠于 任何 一 个 群体 。 他 们 
就 是 “交流 者 ” 。 他 们 这 种 播 摆 不 定 的 行为 也 给 自己 带 来 了 不 少 猜疑 。 因 
此 ， 出 于 自我 保护 ， 好 的 交流 者 必须 懂得 如 何 避 开 威 胁 ， 而 且 还 必须 总 能 
表现 出 自己 对 每 个 群体 都 有 价值 的 一 面 。 他 们 的 目标 就 是 要 在 双方 之 间 建 
立 一 个 信任 的 桥梁 ， 这 就 需要 卓越 的 社交 智商 。 

交流 者 通常 会 使 用 群体 中 常见 的 社会 交换 机 制 一 一 交换 小 恩 小 惠 来 建 
立信 任 ， 从 而 获得 被 人 介绍 的 机 会 一 一 但 是 频率 更 高 。 他 们 在 自己 所 连接 
起 来 的 群体 里 的 名 声 并 非 来 自 于 自己 在 层级 关系 中 的 位 置 ， 而 是 来 自 于 他 
们 所 构建 的 网 络 的 质量 ， 因 此 他 们 需要 非常 着 慎 地 保护 自己 。 事 实 上 , 团 
结 更 多 的 群体 在 一 起 并 不 符合 他 们 的 利益 ， 因 为 这 样 一 来 交流 者 的 个 人 价 
值 就 会 降低 。 但 是 从 群体 本 和 刁 来 看 ， 如 果 能 从 群体 间 的 合作 中 获 益 ， 他 们 
就 会 非常 支持 出 现 更 多 交流 者 来 降低 相互 威胁 的 能 力 ， 并 期 望 能 给 自己 人 带 
来 更 紧密 的 群体 间 合 作 。 

虽然 有 些 人 天 生 就 比 他 人 更 擅长 建立 社交 网 络 ， 但 其 实 凡是 人 类 就 具 
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有 这 种 能 力 。 像 客户 关系 经 理 这 种 传统 意义 上 的 组 织 者 角色 ， 尤 其 需要 依 
靠 这 种 能 力 在 自己 公司 和 客户 之 间 搭 起 桥梁 。 

每 个 人 其 实 都 认识 一 个 出 色 的 交流 者 ， 但 是 直到 近期 才 有 为 数 不 多 的 
人 意识 到 自己 在 建立 关系 网 络 上 耗费 了 多 少时 间 。 社 交 网 络 网 站 就 揭示 了 
交流 者 的 作用 和 他 们 网 络 的 范围 。 在 职业 社交 网 站 LinkedIn 上 ， 有 一 小 群 
人 把 自己 变 成 了 职业 的 交流 者 。 他 们 花 了 无 数 个 小 时 来 建立 成 千 上 万 的 联 
系 人 网 络 ， 和 希望 能 借 此 高 效 履行 自己 的 职责 。 这 些 都 是 出 于 本 能 的 行为 ， 
有 些 人 甚至 无 法 自控 。 

公司 里 的 交流 者 有 助 于 在 正式 架构 和 非 正式 架构 之 间 搭 起 桥梁 。 随 着 
公司 日 益 积 累 有 关 社 交 网 络 方 面 的 专业 技能 ， 这 种 交流 也 就 越 来 越 多 地 依 
徘 精 心 设计 来 完成 ， 而 不 像 以 前 纯粹 是 出 于 各 种 巧合 。 关 于 这 一 点 我 们 下 


面 还 会 进行 讨论 。 
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a 非 正式 架构 的 形成 


非 正式 层级 关系 

社会 机 制 有 助 于 形成 非 正 式 架构 ， 它 与 正式 架构 存在 着 诸多 类 似 
之 处 。 

公司 的 正式 层级 关系 可 以 通过 组 织 结构 图 表示 出 来 ; 非 正式 层级 关系 
虽然 不 很 明显 ,但 却 能 更 好 地 体现 出 谁 是 这 个 群体 的 真正 领导 者 ， 这 种 领 
导 者 也 通常 会 得 到 人 们 的 拥护 和 跟随 。 

天 性 使 然 ， 人 们 都 会 苯 重 领导 者 的 领导 能 力 ， 仰 莫 他 们 为 人 处 世 的 方 
法 ， 信 任 他 们 会 把 集体 利益 放 在 自己 个 人 利益 之 上 。 合 法 合理 管理 下 的 社 
区 通常 更 具 适 应 力 ， 也 能 发 展 得 更 长 久 。 这 是 因为 人 们 有 选择 的 权利 ， 能 
够 寻求 更 积极 的 情感 环境 和 社交 环境 ， 让 他 们 更 愿意 进行 改变 ， 并 且 更 愿 
意 改变 他 人 。 高 压 型 的 领导 会 使 用 奖励 和 惩罚 措施 来 驱动 这 些 行为 ， 他 们 
依靠 的 只 是 比较 原始 的 人 类 本 能 。 一 旦 人 们 有 选择 余地 时 ， 他 们 就 会 尽量 
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避免 ， 甚 至 奋起 反抗 。 监 护 型 的 领导 则 更 愿意 一 切 保持 现状 ， 他 们 也 通常 
都 会 被 这 个 群体 视 为 不 合适 的 领导 人 选 。 

公司 必须 要 指派 合理 的 领导 出 任 层级 关系 中 的 正式 职位 ， 否 则 就 会 有 
员工 忽视 领导 或 反对 领导 的 风险 。 公 司 里 还 存在 着 不 少 有 能力 但 却 未 被 委 
以 重任 的 人 。 管 理 层 必须 要 明白 ,这些 人 都 天 生 具 有 领导 才干 。 虽 然 没有 
正式 头衔 ， 可 是 他 们 却 能 给 公司 带 来 很 大 的 无 法 被 忽视 的 影响 。 

非 正 式 流程 

正式 流程 决定 了 公司 里 的 工作 方式 。 很 少 有 哪 家 公司 能 以 文件 的 形式 
完整 记录 整个 流程 ;就 算 有 相关 的 文件 ， 也 不 大 可 能 全 面 反映 现实 ， 因 为 
公司 员工 很 快 就 会 发 现 更 快 更 好 的 工作 方式 替代 原来 的 。 如 果 没 有 良好 的 
奖励 机 制 鼓励 员工 分 享 所 得 ， 他 们 即使 会 主动 提高 工作 效率 ， 也 完全 是 出 
于 自身 利益 一 一 比如 获得 更 多 的 业余 休闲 时 间 。 但 是 ， 如 果 公司 能 够 提供 
正确 的 激励 措施 ， 社 会 机 制 就 能 找到 新 方法 提高 公司 的 战略 智商 ， 盘 利水 
平 也 会 相应 改善 。 正 式 培训 和 流程 改进 措施 可 能 会 有 所 帮助 ， 但 是 如 果 一 
个 团队 干劲 十 足 ， 就 一 定 能 自己 找到 合适 的 方法 ， 并 在 这 个 过 程 中 得 到 很 
多 社会 满足 感 和 情感 满足 感 。 在 Nucor 的 迷你 型 钢 厂 里 ， 丰 厚 的 团队 奖金 
就 是 员工 提高 生产 力 的 强大 动力 。 不 需要 复杂 的 正式 流程 ， 所 有 团队 都 在 
不 断 地 找寻 改进 方法 。 2 

非 正 式 人 力 资产 管理 

非 正 式 架构 也 可 以 在 开发 人 力 资 产 的 时 候 带 来 有 效 帮 助 。Capital 
One ”和 Progressive Insurance ”两 家 公司 都 发 现 ， 公 司 现 有 员工 介绍 进来 
的 新 员工 取得 成 功 的 概率 更 大 一 些 。 有 些 公司 十 分 唾弃 这 种 方法 ， 它 们 觉 
得 这 会 鼓励 裙带 关系 。 但 是 ， 它 们 其 实 完 全 忽略 了 社交 网 络 的 作用 。 一 个 
人 如 果 在 群体 中 的 价值 很 高 ， 他 绝对 不 会 犯 傻 介绍 完全 无 法 胜任 这 个 工作 
的 亲友 进入 人 公司。 原因 有 二 : 其 一 ， 他 会 破坏 自己 的 信用 度 ; 其 二 , 一 旦 
出 现 失败 ， 他 就 会 被 相关 负责 人 连带 责怪 。 因 此 ， 个 人 推荐 是 非常 有 效 的 
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第 二 部 分 ”智能 的 结构 





HAAKE o 

非 正 式 网 络 也 会 更 加 不 留情 面 地 排除 无 所 作为 的 人 ， 这 一 点 在 Nucor 
已 经 得 到 了 很 好 的 证 明 。" Nucor 的 团队 奖励 制度 给 每 位 员工 都 带 来 了 强 
大 的 社会 压力 ， 那 些 无 法 完成 工作 的 人 只 能 选择 离开 。 

非 正 式 的 开发 系统 也 是 非常 有 效 的 。 大 部 分 成 功 的 部 门 经 理 都 能 记得 
自己 的 指导 老师 或 师傅 ， 都 非常 感谢 他 们 为 自己 职业 生涯 做 出 的 贡献 。 指 
导 老 师 不 仅仅 帮助 他 们 学 习 了 相应 的 技能 ， 还 把 新 员工 介绍 进 他 们 的 社交 
网 络 中 。 这 就 帮助 “被 指导 的 人 ”更 快 融入 这 家 公司 的 非 正式 架构 中 ， 开 
始 通过 交换 社交 货币 完成 工作 。 通 常 来 说 ， 做 出 指导 行为 都 是 出 于 比较 自 
私 的 目的 一 一 你 帮 我 我 就 帮 你 一 一 但 是 很 多 资深 的 部 门 经 理 却 是 为 了 实现 
自己 情感 上 的 满足 感 来 做 这 件 事 的 一 一 利他 主义 互惠 互利 一 一 基本 上 就 像 
父母 无 私 地 为 子女 奉献 一 样 。 

非 正式 考核 和 奖励 

社会 和 情感 奖励 都 能 在 非 正 式 的 组 织 形式 中 带 来 极 大 动力 。 大 部 分 正 
式 的 奖励 系统 都 把 重点 放 在 原始 的 经 济 奖励 上 ， 但 其 实 如 果 能 满足 员工 的 
社会 和 情感 需求 会 更 有 效果 。 士 兵 在 战场 上 并 不 是 为 了 奖金 才 牺 牲 自己 的 
生命 ， 他 们 是 为 了 自己 的 战友 。 如 果 他 们 不 这 么 做 ， 将 要 承担 太 大 的 社会 
压力 。 对 公司 而 言 ， 就 是 要 把 内 部 的 社会 压力 和 战略 成 功 统一 起 来 。 在 
Nucor， 这 是 通过 定期 发 放 团队 奖金 来 实现 的 ， 公 司 以 此 奖励 炼 钢 成 本 较 
低 的 团队 。 结 果 就 是 没 人 敢 拖 团队 的 后 腿 ， 不 然 责 备 声 会 不 绝 于 耳 。 

象征 意义 的 奖励 比 经 济 奖励 的 成 本 更 低 。 公 共 认 知 度 会 带 来 社会 的 尊 
重 ， 成 本 也 非常 低 ， 但 这 却 是 一 个 非常 强大 的 动力 。 公 开 不 同业 务 单元 的 
业绩 也 是 非常 有 效 的 方法 。 位 列 榜首 的 会 备 感 霖 炮 ， 而 垫底 的 则 会 深 感 耻 
辱 ， 这 在 我 看 来 就 是 “荣辱 游戏 " 。 耻 辱 能 带 来 极 大 的 痛 蔡 ， 甚 至 还 具有 
破坏 性 。 所 以 通常 来 说 ， 比 较 温和 的 方法 是 只 公布 榜首 的 前 几 名 以 示 激 
励 。 单 独 列 出 表现 欠 佳 的 单位 或 个 人 都 有 可 能 付出 巨大 的 代价 。 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














非 正式 的 通信 和 信息 系统 

在 所 有 公司 里 ， 非 正式 沟通 的 力量 一 一 不 论 是 好 是 坏 一 一 都 非常 强 
大 。 由 于 高 效 的 沟通 在 改变 的 过 程 中 至 关 重 要 ， 所 以 学 习 开 发 非 正式 沟通 
渠道 也 是 非常 重要 的 。 

非 正 式 沟通 渠道 如 闪电 般 快速 ， 这 都 是 由 那些 “消息 灵通 ”的 秘密 交 
易 造 成 的 。 由 于 秘密 不 会 保密 太 久 ， 每 家 公司 都 会 努力 在 别人 也 能 达到 
“消息 灵通 ”地 位 之 前 完成 交易 。 聪 明 的 领导 者 会 和 这 些 交 易 员 建立 紧密 
的 联系 ， 为 自己 提供 早期 预警 系统 并 且 广 泛 地 散播 消息 。 

由 于 信息 并 不 属于 某 人 专 有 ， 也 无 法 记录 在 案 ， 因 此 完全 没有 必要 顾 
全 人 们 的 脸面 ,没有 举证 责任 ， 也 没有 诽谤 的 法 律 危险 。 也 就 是 说 ,信息 
通 带 比 官 方 消息 更 准确 。 虽 然 恶意 造谣 的 风险 的 确 永远 都 存在 ， 但 公司 内 
部 也 有 一 个 自我 规范 系统 ， 鼓 励 交 易 员 核 查 信 息 来 源 的 真实 性 。 恶 意 交 易 
数据 不 但 会 导致 形 失信 用 度 ， 还 会 破坏 他 在 网 络 中 的 名 声 。 

但 是 ， 非 正式 沟通 网 络 也 有 自己 的 问题 。 它 总 是 会 放大 相对 较 小 的 信 
F, FRAK, 在 没有 真实 信号 的 时 候 ， 它 也 会 创造 信息 或 放大 噪声 。 因 
为 在 非 正式 沟通 中 大 家 都 是 匿名 的 ， 所 以 它 也 能 被 道德 败坏 的 人 所 利用 ， 
伤害 他 人 。 避 免 这 些 问 题 的 最 好 方法 ， 就 是 首先 要 确保 在 网 络 中 输入 准确 
的 信息 。 一 且 出 现 很 小 的 误导 性 信号 ， 就 必须 立刻 用 更 强大 、 更 准确 的 信 
号 替换 下 来 ， 这 样 就 不 会 给 噪声 留 下 任何 余地 了 。 如 果 公 司 的 全 体 员 工 都 
清楚 公司 的 目标 以 及 他 们 自己 的 作用 ， 那 么 故意 散布 恶意 谣言 的 人 就 是 在 
自 取 其 辱 。 这 种 具有 破坏 性 的 游戏 之 所 以 有 时 会 成 功 ， 其 实 就 是 因为 缺乏 
信息 。 

非 正式 架构 也 建立 起 了 关键 实用 信息 的 复杂 数据 库 ， 广 泛 分 布 在 集体 
思维 中 。 它 涵盖 众多 数据 领域 ， 包 括 谁 认 识 谁 、 谁 知道 什么 等 ， 这 些 都 是 
完成 工作 的 关键 因素 ; 也 能 依靠 社会 壮 重 的 程度 找 出 备 受 苯 敬 和 爱戴 的 
人 ， 也 为 那些 可 能 被 忽略 或 者 被 责骂 的 人 平衡 负面 影响 ; 也 可 以 通过 声望 
的 高 低 看 出 我 们 可 以 信赖 、 指 望 的 人 是 谁 ;还 可 以 看 出 哪些 付出 者 愿意 帮 
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助 集 体 ， 而 哪些 索取 者 只 是 爱 占 便宜 。 所 有 完全 融入 社会 系统 的 人 都 能 
到 这 些 公开 信息 。 这 是 完成 工作 非常 关键 的 一 点 。 





a 跨 社会 单位 的 融合 一 一 从 部 落 到 国家 


多 数 大 型 公司 都 被 划分 成 了 不 同 的 职能 和 部 门 ， 这 些 职能 和 部 门 也 能 
快速 地 形成 社会 机 制 的 单位 ， 在 本 地 实现 规模 ， 服 务 于 更 大 的 公司 。 由 于 
路 部 门 的 正式 机 制 很 少 能 提高 信任 、 互 惠 互 利 、 个 人 可 靠 度 以 及 透明 度 ， 
它 通常 也 会 最 终 分 解 ， 变 成 职能 孤 塔 。” 公司 被 分 成 了 诸多 相互 竞争 的 
“部 落 ” ， 每 个 部 落 都 有 自己 的 身份 和 目标 感 。 尽 管 每 个 职能 部 门 中 都 存在 
着 强 有 力 的 协调 和 合作 , 但 是 跨 职能 部 门 间 的 有 效 合作 能 力 仍然 不 尽 如 
AB 

{RA NS TAB oF BIT AAS, is BHI BEF MSE TE SA oH OR AY 
不 同 部 门 ， 消 除 职能 孤 塔 。 但 是 不 论 花 费 多 少 努 力 ， 职 能 孤 塔 依然 存在 。 
人 类 因为 想 要 战胜 本 能 而 发 明了 具有 官僚 主义 色彩 的 流程 ， 但 是 很 明显 ， 
本 能 的 力量 远 比 这 个 流程 的 力量 强大 得 多 。 在 有 了 正确 的 流程 和 动力 之 
后 ， 部 落 就 可 以 围绕 在 共同 目标 周围 ， 形 成 国家 。 

智能 公司 利用 非 正式 网 络 的 力量 来 实现 跨 公 司 的 协调 和 合作 。 比 较 常 
见 的 例子 有 : 共享 咖啡 间 、 公 司 食堂 、 周 五 下 午 的 啤酒 节 、 团 队 建 设 练习 
和 其 他 社交 事件 。 这 些 都 是 鼓励 社会 交换 的 妙招 儿 ， 但 也 并 不 总 是 有 






































效 一 一 通常 只 会 增加 关系 较 好 的 同事 之 间 的 交流 ， 而 并 没有 建立 新 的 
关系 。 


世界 上 最 大 的 能 源 服务 供应 商 哈 里 伯 顿 公司 ( Halliburton Compa- 
ny) ”采用 了 更 加 系统 化 的 方法 。 它 做 出 了 自己 的 社会 关系 图 ” ， 明 确 指 
出 社区 成 员 间 的 相互 联系 ,希望 可 以 打造 出 更 高 效 的 非 正式 网 络 。 公 司 发 
现 有 些 人 在 调动 到 一 个 完全 不 同 的 部 门 之 后 ,仍然 会 和 之 前 的 同事 保持 很 
好 的 联系 。 管 理 层 因 此 得 到 灵感 ， 把 一 些 部 门 经 理 在 不 同 的 地 域 之 间 进 行 
调动 ， 来 促进 跨 部 门 的 合作 。 果 然 这 一 进步 举措 反映 在 了 良好 的 业绩 之 
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战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 














上 。 与 之 类 似 的 ， 某 大 型 金融 机 构 最 近 也 发 现 了 公司 后 台 和 前 台 的 运 
作 效 率 不 高 。 究 其 原因 ， 是 因为 两 者 之 间 仪 仅 是 通过 一 个 交流 者 来 完成 大 
部 分 沟通 的 。 因 此 ， 公 司 目前 正在 花 大 力气 构建 一 个 更 强大 的 前 、 后 台 连 
BBR 

定期 团结 部 落 首领 ,鼓励 他 们 为 了 公司 的 整体 战略 而 互相 帮助 ， 并 且 
开始 建立 信任 和 互惠 互利 的 关系 ， 这 样 就 能 建立 起 部 落 群 。 强 生 公司 从 
1993 年 开始 采用 这 种 方法 ， 和 希望 通过 结构 性 的 对 话 将 公司 做 出 战略 选择 的 
方法 民主 化 。” 在 部 落 群 中 ， 国 家 级 领导 人 的 合法 合理 性 就 是 最 重要 的 。 
他 们 必须 要 到 访 当地 部 落 ， 表 现 出 对 部 落 的 尊重 ,不断 强化 集体 愿景 和 共 
同 目标 ， 强 调 共同 合作 的 利益 ， 显 示 能 力 和 正直 的 态度 ， 并 且 帮 助 大 家 增 
进 了 解 。 丹 纳 赫 公 司 的 月 度 政策 部 署 审 查 就 是 为 此 而 设计 的 。” 这 样 的 访 
问 也 使 得 每 个 部 落 的 成 员 能 和 国家 领导 人 直接 见面 并 交换 意见 。 因 此 ,这 
落 领导 必须 做 到 诚实 正直 ， 因 为 他 们 知道 自己 的 部 落成 员 可 以 和 高 层 直接 
接触 。 

定期 的 多 部 落 会 议 、 跨 部 落 工作 小 组 ， 以 及 非 正 式 的 部 落 间 访问 都 能 
极 大 地 增进 沟通 和 信任 。 通 常 ， 部 落 之 间 的 人 员 调 动 也 有 助 于 这 两 个 部 落 
之 间 的 网 络 构 建 和 理解 信任 一 一 部 落 间 联姻 。 于 是 就 诞生 了 国家 ,并且 关 
系 日 益 紧 密 。 没 有 任何 正式 的 官僚 主义 能 带 来 同等 的 效果 。 

因此 ,公司 最 大 的 挑战 并 不 在 于 回避 部 落 制度 ， 而 是 要 在 接受 它 的 同 
时 避免 因此 产生 职能 孤 塔 现象 。 公 司 的 目标 就 是 要 养育 那些 按照 战略 业务 
目标 行动 的 部 落 ， 推 动 公司 在 本 地 的 战略 安排 ,同时 通过 各 个 部 门 之 间 的 
通力 合作 ， 为 公司 的 整体 福利 而 团结 努力 ， 使 之 成 为 “一 个 国家 ”。 
































a 非 正 式 架 构 和 正式 架构 的 统一 


如 果 要 依靠 社会 机 制 的 特点 来 调整 公司 当前 的 结构 ， 那 么 为 什么 不 采 
取 更 激进 一 点 的 思路 ， 想 办 法 彻底 统一 正式 架构 和 非 正式 架构 呢 ? 我 们 可 
以 对 公司 进行 重组 ， 将 其 改造 成 为 一 系列 战略 业务 单元 ， 每 个 单元 的 规模 


202 








都 限制 在 一 个 由 社会 机 制约 定 的 范围 之 内 。 这 就 能 鼓励 社会 机 制 的 单位 形 
成 一 个 自我 组 织 的 状态 。 然 后 ， 我 们 可 以 系统 地 找 出 可 以 连接 各 个 战略 业 
务 单元 的 人 ， 并 在 他 们 身上 做 出 投资 ,借助 他 们 的 力量 把 诸多 战略 业务 单 
元 团结 成 为 一 个 超级 战略 业务 单元 一 一 部 落 群 ， 它 本 里 就 是 规模 受到 社会 
机 制 单位 限制 的 小 型 社区 。 这 能 让 公司 充分 利用 人 类 与 生 俱 来 的 全 部 特 
点 ， 创 造 出 更 高 效 、 更 具 适 应 力 、 成 本 更 低 的 公司 。 

有 些 公司 已 经 利用 这 样 的 结构 取得 了 不 错 的 效果 。 早 年 的 沃尔玛 就 是 
一 个 很 好 的 例子 。” 与 其 他 大 型 零售 商 不 同 ， 沃 尔 玛 拒绝 建立 一 个 地 区 结 
构 ; 相反 ， 却 是 将 地 方 副 总 裁 集中 在 本 顿 维尔 (Bentonville, 沃尔玛 的 全 
球 总 部 ， 位 于 美国 阿肯色 州 ) ， 与 买 家 和 公司 员工 协同 合作 。 沃 尔 玛 要 求 
地 区 副 总 裁 每 周一 早上 飞 去 他 们 所 负责 的 门店 召开 例会 ， 在 每 周 结束 之 时 
带 着 一 个 点 子 回 到 本 顿 维 尔 。 这 个 点 子 产 生 的 价值 要 能 值 这 趟 飞机 的 票 价 
才 行 。 公 司 召 集 他 们 每 周 六 上 午 召 开 例 会 ， 和 同事 分 享 自 己 的 观点 。 这 种 
社会 压力 就 能 保证 很 少 有 拿 不 出 好 主意 的 人 ! 每 到 周 六 下 午 ， 各 位 副 总 裁 
的 电话 就 会 响起 ， 每 家 门店 都 会 打 电 话 来 询问 需要 在 下 周 尝 试 什么 新 点 
子 。 如 此 形成 了 一 个 良性 的 快速 学 习 循环 。 周 六 上 午 的 例会 为 所 有 高 管 层 
(超级 战略 业务 单元 ) 的 成 员 都 带 来 了 透明 度 和 可 靠 度 ， 也 给 他 们 施加 了 
巨大 的 社会 压力 。 地 区 副 总 裁 也 是 高 管 团 队 的 关键 成 员 ， 是 他 们 搭 起 了 门 
店 和 分 销 中 心 之 间 的 桥梁 。 每 个 分 销 中 心 其 实 都 是 一 个 战略 业务 单元 。 

社会 机 制 不 仅仅 只 是 服务 于 沃尔玛 的 协调 机 制 。 事实 上 ， 沃尔玛 拥有 
全 世界 最 复杂 的 信息 系统 。 但 是 这 个 信息 系统 的 目的 并 非 是 让 公司 蔡 门 店 
经 理 经 营 各 个 门店 ， 而 是 为 门店 经 理 提供 大 量 数据 ， 协 助 他 们 做 好 自己 的 
工作 ， 同 时 也 让 公司 能 对 他 们 的 工作 进行 监管 。 有 效 的 信息 对 公司 的 透明 
度 和 可 徘 度 起 着 至 关 重 要 的 作用 。 但 是 ， 到 了 要 做 出 改变 的 时 候 ， 正 式 流 
程 和 系统 也 就 只 能 反映 出 公司 已 经 知道 的 内 容 ; 非 正 式 结构 才 是 大 家 快速 
学 习 的 平台 ， 帮 助 每 个 人 了 解 需要 改变 什么 和 怎样 做 出 快速 改变 。 沃 尔 玛 
正 是 这 样 充分 利用 了 社会 机 制 ， 做 到 了 正式 架构 和 非 正式 架构 的 统一 。 
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这 种 结构 的 结果 显而易见 。1962 年 ， 沃 尔 玛 和 Kmart 在 同一 年 开始 做 
折扣 零售 。10 年 之 内 ，Kmart 所 拥有 的 资源 强大 ， 销 售 额 曾 高 达 沃 尔 玛 的 
10 倍 ， 是 不 折 不 扣 的 行业 领头 羊 。 而 沃尔玛 在 早期 阶段 其 实 就 是 一 场 悲 
剧 。 但 是 沃尔玛 知道 学 习 ， 而 Kmart 却 没有 如 此 到 位 的 学 习 机 制 。 在 15 年 
之 后 ， 沃 尔 玛 的 规模 已 经 赶 上 了 Kmart， 而 且 增 长 速度 更 快 ， 盈 利水 平 更 
高 。Kmart 经 过 多 年 的 挣扎 想 要 恢复 昔日 辉煌 ， 但 最 终 还 是 在 2002 年 宣布 
破产 。 











a 增强 非 正式 架构 一 一 社交 网 络 技术 的 许诺 





长 久 以 来 ， 人 们 已 经 认识 到 非 正 式 架 构 和 公司 成 功 之 间 千 丝 万 缕 的 联 
系 ， 但 是 由 于 本 质 所 限 ， 也 很 难 使 用 一 个 系统 的 办 法 来 衡量 其 效用 具体 有 
多 大 。 非 正式 架构 永远 都 不 会 被 存档 或 者 在 哪里 记录 下 来 ， 它 所 依赖 的 社 
会 机 制 也 是 依靠 潜意识 、 直 觉 和 自动 形成 的 。 昌 然 我 们 意识 不 到 自己 的 行 
为 ， 但 其 实 我 们 都 是 组 织 非 正 式 架 构 的 高 手 。 然 而 ， 社 交 网 络 技术 的 出 
现 ， 为 我 们 提供 了 一 个 强 有 力 的 工具 ， 能 让 这 些 隐形 的 东西 “ 浮 出 水 面 ”。 

早期 的 工具 就 包括 社会 关系 网 络 图 ， 通 过 使 用 类 似 电子 邮件 这 样 的 区 
代 物 试图 绘 出 社会 交换 模式 。 尺 管 隐私 问题 也 在 某 些 领 域 被 提出 来 ,但 是 
有 些 公司 在 使 用 这 样 的 技巧 之 后 确实 得 到 了 很 好 的 效果 。 如 今 ，Friend- 
ster, MySpace 以 及 时 下 最 流行 的 Facebook 等 类 似 的 社交 网 络 平台 已 经 将 社 
交 网 络 工 具 带 到 了 一 个 全 新 的 水 平 上 。 它 们 的 出 现 ， 让 我 们 能 用 更 加 复杂 
的 方法 描述 出 社会 交换 ， 同 时 衡量 社交 货币 。 它 们 能 支持 很 多 必要 的 行 
为 ， 促 成 我 们 之 前 提 到 的 有 效 的 非 正 式 协调 和 控制 ， 并 且 还 创造 了 必要 的 
FY SE BE AI BE AR 

社交 网 络 技术 可 以 增强 非 正式 架构 ， 它 可 以 让 社会 单位 实现 跨 地 域 、 
跨 时 区 的 高 效 运营 ， 还 有 助 于 将 自然 形成 的 社会 单位 的 范围 扩展 到 150 ~ 
200 人 之 上 。 同 时 ， 它 也 提供 了 一 个 有 效 的 平台 ,让 交流 者 们 能 在 更 多 的 
战略 业务 单元 之 间 搭 桥 。 
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由 社交 网 络 技术 人 带 来 的 透明 度 也 能 有 效 解决 公司 在 依靠 非 正 式 交 换 时 
所 产生 的 治理 问题 。 公 司 的 管理 层 受 股东 之 托 ， 必 须 确保 公司 上 上 下 下 都 
以 全 局 最 大 利益 为 出 发 点 ， 每 个 人 的 工作 方式 也 和 公司 的 价值 观 保持 
一 致 。 

社交 网 络 技术 也 能 支持 大 公司 里 以 社会 单位 为 基础 的 新 结构 ， 从 而 克 
服 结构 惰性 。 这 也 同样 适用 于 那些 已 经 从 社会 机 制 中 获 益 的 小 型 公司 。 

规模 小 于 社会 单位 上 限 的 小 公司 并 不 需要 过 多 使 用 社交 网 络 技术 就 能 
够 顺利 运行 正式 系统 和 流程 。 但 是 随 着 公司 规模 日 渐 增 大 ， 非 正式 协调 和 
控制 就 会 出 现 分 解 ， 此 时 就 需要 更 加 正式 的 结构 。 这 是 一 个 缓慢 而 且 成 本 
不 低 的 过 程 ， 通常 也 会 让 公司 牺牲 一 定 的 利润 。 只 有 在 公司 改变 所 带 来 的 
规模 经 济 效 益 大 于 构建 正式 架构 所 需要 的 额外 成 本 时 ， 财 务 状况 才能 恢 
复 。 正 是 因此 ， 我 们 才 会 看 到 在 很 多 行业 中 都 有 一 些 大 型 公司 远 超 行业 门 
槛 ， 而 众多 小 公司 却 在 夹 锋 中 求生 存 。 这 些小 公司 的 生存 也 仅 是 依靠 着 良 
好 的 外 部 经 济 状况 和 非 正式 架构 的 快速 反应 能 力 。 那 些 希 望 能 打破 规模 界 
限 的 小 型 成 长 型 公司 ， 则 可 以 借助 社交 网 络 技术 ， 通 过 融和 更 大 的 社会 单 
位 来 实现 行为 延迟 。 这 样 就 构建 起 了 一 个 以 目标 为 出 发 点 的 公司 ， 能 够 完 
全 避免 阻止 改变 的 障碍 。 























社交 网 络 技术 应 用 的 历程 


Friendster’! 、MySpace 和 Facebook!” 等 早期 的 社交 网 络 站 点 一 开始 都 
是 为 年 轻 人 提供 了 一 个 突破 现 有 交际 圈子 的 平台 ， 促 进 他 们 互相 接触 并 交 
换 信息 。 但 是 Facebook 则 更 进一步 ， 做 到 了 平台 的 迁移 ， 证 不 同 圈子 里 的 
人 一 起 互动 。Facebook 于 2004 年 上 线 ， 到 2010 年 已 经 有 5 亿 活 跃 用 户 ， 
这 个 数字 的 确 非常 惊人 。 截 至 2010 年 12 月 9 日 ， 在 Facebook 上 点 击 率 最 
高 的 30 个 主页 中 不 乏 知 名 人 物 一 一 迈克 尔 . 杰克 逊 和 Lady Gaga 都 名 列 前 
茅 ， 当 然 也 还 有 很 多 电视 节目 的 主页 。 光 但 是 ， 有 四 个 著名 品牌 也 非常 引 
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人 注目 : 可 口 可 乐 、 星 巴克 、 奥 利 奥 和 迪士尼 。 如 果 加 在 一 起 ， 迪 士 尼 的 
所 有 品牌 在 Facebook 上 的 粉丝 量 高 达 一 个 亿 。” 

Facebook 给 我 们 璋 来 了 非常 有 趣 的 角度 来 审视 社会 秩序 ， 并 让 每 个 人 
都 能 积极 地 影响 他 人 。 虽 然 每 个 人 在 Facebook 上 的 好 友 数 量 存在 巨大 差 
异 ， 但 是 在 2010 年 的 平均 数 约 为 200 人 一 一 接近 社会 机 制 的 上 限 。 仿佛 我 
们 每 个 人 都 是 自己 社交 世界 的 中 心 ， 这 个 社交 世界 是 一 个 含有 大 概 200 人 
的 社会 单位 ， 其 数量 和 规模 都 是 由 人 类 天 生 的 社会 能 力 所 决定 的 。 虽 然 这 
个 自然 规模 限制 了 我 们 的 非 正式 直接 影响 力 , 但 由 于 我 们 的 朋友 都 广泛 分 
布 于 其 他 社会 单位 中 ， 我们 能 实现 的 间接 影响 也 会 更 深远 。 一 个 人 在 各 种 
各 样 的 群体 中 拥有 的 朋友 越 多 ， 他 的 影响 力也 就 越 大 。 现 在 ,我 们 完全 可 
以 通过 Facebook 对 这 个 影响 力 进 行 跟踪 。 同 时 ，Facebook 也 让 每 个 人 都 能 
更 容易 地 在 全 球 范 围 内 维持 相互 关系 。 在 过 去 ， 每 当 搬家 就 不 得 不 跟 老 朋 

告别 ， 然 后 在 新 地 方 重新 建立 新 的 朋友 圈 。 如 今 这 种 日 子 已 经 一 去 不 复 
返 了 。 有 了 Facebook ， 我 们 在 世界 上 任何 一 个 角落 ， 都 可 以 和 他 人 取得 联 
系 。 这 就 带 来 了 一 个 全 新 的 社会 秩序 。 

LinkedIn 定位 为 职业 人 士 的 社交 网 络 ， 但 实际 上 这 个 网 站 被 广泛 用 于 
招聘 目的 .和 Monster. com 这 类 简单 列 出 求职 人 信息 的 网 站 不 同 ，Linke- 
din 上 满 是 潜在 员工 的 信息 。 这 些 人 都 在 现 有 的 职位 上 做 得 风 生 水 起 ， 但 
是 也 不 排除 跳槽 的 可 能 性 。 因 此 ，LinkedIm 极 大 地 丰富 了 招聘 人 士 的 目标 
资源 池 ， 也 无 可 争议 地 提高 了 整个 资源 池 的 质量 。 职 业 社 交 网 络 的 最 大 优 
点 就 在 于 每 当 雇主 发 现 其 现 有 员工 已 经 注册 时 ， 都 只 能 得 到 一 个 “否认 跳 
槽 意愿 的 借口 ” ， 而 且 这 个 借口 还 看 起 来 非常 合理 。 

很 多 采用 创新 业务 模型 的 新 公司 都 在 充分 利用 社交 网 络 技术 ， 比 如 
eBay 的 卖家 / 买 家 信誉 打分 、 亚 马 逊 的 用 户 推荐 和 目前 在 美国 促成 30% 婚 
姻 的 婚恋 交友 网 站 eHarmony o 开源 软件 和 维基 百科 也 是 在 依赖 着 社会 交 
换 。 几 是 做 得 成 功 的 大 公司 都 非常 欢迎 社交 网 络 技术 的 出 现 , 但 却 很 少 有 
利用 其 特点 改善 自身 非 正 式 架 构 的 。 
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在 商业 世界 里 ,社交 网 络 技术 所 带 来 的 早期 影响 就 赋予 了 小 型 利益 集 
团 反 击 大 型 公司 的 力量 。 美 国 某 大 学 里 名 为 “热带 雨林 行动 网 络 ” 的 小 型 
学 生 群 体 曾 试图 设法 叫 停 南美 一 家 林业 公司 的 伐木 行为 ， 但 是 他 们 并 没有 
攻击 这 家 伐木 公司 ， 而 是 把 目标 放 在 了 给 它 提供 信用 担保 的 花旗 银行 .5 
大 公司 现在 都 越 来 越 看 中 社会 对 其 的 指责 和 批评 , 希望 在 事件 超出 自己 控 
制 范 围 之 前 就 能 及 早 做 出 回应 。 

某 些 积极 分 子 的 高 调 行为 会 很 容易 伤害 到 大 公司 的 利益 ， 因 此 他 们 也 
就 成 了 一 些 大 品牌 关注 的 对 象 ,但 是 环保 积极 分 子 一 般 不 太 会 选择 最 大 
的 排污 公司 作为 他 们 的 攻击 目标 ， 因 为 它们 往往 并 不 是 家 喻 户 晓 的 公司 ， 
这 比较 具有 讽刺 意味 。 拥 有 大 品牌 的 公司 现在 也 逐渐 失去 了 对 民意 的 控 
制 。 过 去 公司 可 以 只 发 布 有 利于 品牌 的 信息 ， 相 对 来 说 也 不 容易 受到 指责 
批评 。 但 如 今 社 交 网 络 平台 则 提供 了 一 个 强大 的 渠道 ， 不 但 能 让 消费 者 表 
达 自 己 的 意见 ， 还 能 有 效 帮 助 他 们 聚集 抗议 。 美 国 第 二 大 折扣 超级 市 场 
Target 就 在 2011 年 9 月 经 历 了 一 轮 强 烈 的 公众 “袭击 ”。 当 时 公司 向 市 场 
推出 了 一 系列 由 意大利 著名 时 尚 设 计 师 米 索 尼 (Missoni) 设计 的 全 新 服装 
品牌 ， 赢 得 了 消费 者 的 强烈 欢迎 ， 以 至 于 其 购物 网 站 在 几 个 小 时 之 内 就 完 
全 瘫痪 。 虽 然 产 品 全 部 销售 一 空 ， 但 很 多 在 网 上 完成 的 交易 订单 在 第 二 天 
都 被 无 故 取消 了 。 公 司 公 关 失 败 之 后 ， 随 之 而 来 的 就 是 消费 者 在 Twitter 和 
Facebook 上 铺天盖地 的 攻击 。 221 

害怕 消费 者 的 报复 行为 已 经 催生 了 一 门 新 学 科 一 一 在 线 声 望 管理 。 
大 品牌 、 大 公司 目前 已 经 为 顾客 提供 了 多 种 表达 意见 的 渠道 ， 并 且 都 会 仔 
细 倾 听 。 宝 洁 公 司 的 网 站 Pampers Village 就 做 得 非常 成 功 ， 年 轻 妈 妈 们 可 
以 在 那里 畅所欲言 ， 因 此 在 有 需要 的 时 候 她 们 就 能 有 分 享 问题 和 经 验 的 平 
台 ， 还 能 互相 支持 帮助 。 毫 无 疑问 ， 这 个 平台 也 是 宝洁 公司 重要 的 广告 
站 Pe 

虽然 现在 大 公司 越 来 越 多 地 在 使 用 社交 网 络 平 台 和 外 部 世界 交流 ， 却 
没有 儿 家 公司 会 用 它 作 为 公司 内 部 的 沟通 工具 ， 也 不 太 懂 得 使 用 社交 网 络 
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技术 增强 自己 的 非 正式 架构 一 一 忽略 这 一 点 是 很 危险 的 ， 因 为 员工 不 会 等 
到 公司 主动 提供 平台 之 后 才 开 始 批评 ， 他 们 会 使 用 Facebook。Facebook 早 
就 不 再 是 一 个 专 供 年 轻 人 娱乐 的 平台 了 ， 越 来 越 多 的 父母 和 和 爷爷 奶奶 都 已 
经 有 了 自己 的 账号 。 忽 略 社交 网 络 技术 威胁 的 公司 其 实 是 在 拿 自 己 的 命运 
开玩笑 。 很 多 公司 都 在 2011 年 的 “伦敦 骚乱 ”” 中 受到 了 不 小 影响 ， 而 这 
起 骚乱 正 是 通过 社交 网 站 组 织 发 动 的 。 

公司 必须 欢迎 社交 网 络 技术 的 到 来 ， 并 且 用 它 来 充分 融入 自己 的 主要 
关系 网 一 一 消费 者 、 供 应 商 、 员 工 、 股 东 和 政府 。 使 用 社交 网 络 技术 不 但 
能 增强 公司 的 非 正式 架构 ， 也 能 提高 公司 的 结构 智商 。 

一 个 重要 的 警示 : 很 多 应 用 社交 网 络 技术 的 公司 还 都 试图 沿用 旧 有 的 
“指挥 一 控制 ”思维 模式 。 它 们 想 要 明确 知道 可 以 发 生 什么 样 的 交换 ， 并 
且 给 这 个 内 容 不 停 设 限 。 还 有 一 些 公司 鼓励 其 员工 自由 建立 自己 的 社交 网 
络 ， 想 做 什么 就 做 什么 ， 公 司 要 做 的 就 是 给 他 们 提供 一 个 灵活 的 实现 平 
台 。 事 实 上 ， 现 实 是 要 在 两 者 之 间 找 到 平衡 。 我 们 需要 一 个 适度 自由 的 社 
交 网 络 来 保证 工作 能 高 效 地 完成 ， 其 关键 就 是 要 在 社交 网 络 中 输入 有 价值 
的 内 容 ， 才 能 吸引 用 户 、 淹 没 被 无 限 夸 大 的 噪声 和 恶意 谣言 。 很 显然 ， 公 
司 鼓励 与 其 结构 智商 背道而驰 的 社会 交换 是 毫 无 意义 的 。 当 然 ， 另 外 还 应 
积极 打压 那些 会 让 人 后 悔 的 社会 行为 。 

因为 员工 不 论 如 何 都 能 够 使 用 类 似 Facebook 或 者 Twitter 这 样 的 平台 
发 表 自己 的 意见 ， 所 以 公司 绝对 不 能 忽视 社交 网 络 技 术 ， 否则 后 果 将 难以 
承受 。 另 外 ， 公 司 也 不 可 以 让 员工 自行 选择 交流 平台 ， 和 否则 他 们 可 能 会 使 
用 这 个 社会 机 制 的 力量 跟 公 司 对 着 干 。 





























O REL, 201148 月 6 日 在 英国 伦敦 开始 的 一 系列 社会 骚乱 事件 ， 
一 度 扩散 至 伯明翰、 利物浦 等 英格兰 地 区 的 大 城市。 
一 一 译 者 注 
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上 总 结 


= 


社会 交换 可 以 将 整个 社会 联系 在 一 起 ， 这 是 一 股 强大 的 力量 。 天 性 使 
然 ， 这 在 无 意识 中 塑造 着 人 类 的 行为 ， 将 我 们 团结 成 为 一 个 整体 ， 成 为 一 
个 更 强大 的 物种 。 我 们 有 能 力 下 意识 地 思考 并 利用 这 股 力量 ， 也 能 借用 社 
交 网 络 技术 的 力量 来 进一步 发 挥 它 的 强大 作用 ， 创 造 出 更 强大 的 社会 单 
位 ， 组 成 更 复杂 的 社会 结构 。 我 们 之 前 把 这 个 世界 当成 相互 范 争 的 独立 单 
位 ， 而 当今 社会 却 已 经 演化 成 为 由 相互 依存 的 社会 单位 组 成 的 网 络 ， 各 个 
单位 之 间 既 相互 合作 ， 又 在 同时 芜 争 。 

公司 是 这 个 复杂 的 社会 系统 中 重要 的 单位 。 它 们 创造 着 巨大 的 社会 价 
值 。 没 有 公司 ， 整 个 社会 就 无 法 运作 。 我 们 也 都 依靠 着 公司 。 虽 然 我 们 总 
是 在 自欺欺人 ， 以 为 正式 架构 才 是 公司 成 功 的 关键 ， 但 其 实 公司 成 功 在 很 
大 程度 上 是 依靠 社会 交换 的 力量 才 得 以 实现 。 那 些 欢迎 社交 网 络 技术 的 公 
司 需要 充分 利用 非 正 式 架构 提高 自己 的 应 变 能 力 。 凡 是 忽略 这 一 点 的 公 
司 ， 也 会 发 现 自己 的 员工 其 实 一 直 在 使 用 非 官方 的 交流 平台 。Facebook 和 
Twitter 都 是 可 以 免费 使 用 的 平台 ， 而 且 如 果 他 们 不 高 兴 的 话 ， 更 可 以 利用 
这 一 平台 损害 公司 的 利益 。 当 然 ， 顾 客 、 供 应 商 、 管 理 人 员 和 公众 也 完全 
可 以 做 出 同样 的 事情 。 
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= 简介 





我 们 之 前 已 经 讨论 过 公司 的 结构 元 素 产 生 惰 性 的 机 制 。 本 章 将 从 全 局 
的 角度 出 发 ， 向 更 高 一 层 结构 智商 迈进 。 

由 于 不 同 的 公司 表现 出 的 结构 智商 不 尽 相 同 ， 我 们 可 以 据 此 把 结构 智 
商 分 成 不 同等 级 ， 并 且 能 给 出 一 个 固定 模式 ， 帮 助 每 家 公司 设 定 规划 ， 在 
结构 智商 方面 更 上 一 层 楼 。 要 达到 这 个 效果 ， 公 司 必须 接受 更 加 智能 的 资 
产 管理 方式 和 正式 架构 ， 同 时 也 必须 加 大 非 正式 架构 的 作用 。 








a 低级 结构 智商 
低级 结构 智商 的 公司 总 是 很 育 目 ， 按 照 惯 性 坚守 着 自己 多 年 间 积蓄 的 





资产 ， 任 何人 知 对 现状 有 任何 质疑 ， 得 到 的 答案 无 外 乎 都 是 “我 们 这 里 就 
是 这 么 做 事 的 ”。 它 们 的 思维 模式 已 经 僵化 ， 认 为 必须 要 先 拥 有 资产 才能 
控制 资产 ， 而 且 所 有 的 想法 都 必须 要 依 笔 自 己 的 力量 来 得 出 一 一 这 就 是 
“ 非 我 不 对 综合 征 ”。 虽 然 也 会 将 业务 外 包 ， 但 仅仅 是 出 于 削减 成 本 和 传统 
意义 的 思考 ， 绝 不 是 战略 行为 。 这 种 思维 运行 下 的 公司 通常 都 比较 容易 被 
供应 商 套 牢 。 

结构 智商 几乎 为 零 的 公司 永远 都 无 法 意识 到 统一 结构 元 素 的 必要 性 。 
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由 于 它们 的 正式 架构 中 各 个 元 素 之 间 通 党 都 无 法 做 到 彼此 协调 一 致 ， 因 此 
它们 也 看 不 出 其 中 存在 何 种 关联 性 。 公 司 内 部 总 是 起 着 各 种 各 样 的 冲突 和 
政 盾 。 每 个 人 都 被 分 配 负责 自己 可 挖 范围 之 外 的 事情 。 流 程 会 带 来 重复 性 
工作 ， 也 会 引发 对 公司 业绩 毫 无 贡献 的 工作 。 员 工 不 得 不 去 完成 不 符合 
已 专业 背景 的 工作 ， 也 无 法 得 到 任何 相关 的 培训 。 新 员工 的 招募 是 根据 标 
准 化 的 流程 完成 的 ， 公 司 根本 不 会 去 思考 到 底 什么 样 的 人 才能 真正 胜任 这 
项 工作 。 员 工 所 参加 的 培训 项 目 都 是 为 了 那些 “细小 而 无 用 的 事情 ”。 公 
司 的 考核 奖励 系统 也 只 是 在 鼓励 员工 做 好 分 内 的 工作 ， 并 不 在 乎 他 们 是 否 
能 发 展 相 关 的 知识 或 技能 。 

这 种 公司 里 的 考核 系统 要 么 让 大 家 变 得 更 迷惑 ， 永 远 理 不 清 头绪 ， 要 
么 就 是 在 非常 明确 地 以 牺牲 长 远 利益 为 代价 而 换取 眼前 利润 。 给 员工 的 工 
资 也 只 能 反映 出 对 直接 效益 的 肯定 ， 而 完全 不 看 重 员 工 对 知识 技能 的 贡献 
和 对 长 期 战略 成 功 的 付出 。 没 有 正确 的 激励 政策 也 就 黑 了 ， 更 灶 的 一 种 情 
况 就 是 ， 公 司 给 员工 布置 的 任务 和 这 一 职位 的 实际 需要 完全 背道而驰 。 更 






































有 甚 者 ， 这 样 的 公司 即使 具有 信息 系统 ， 也 只 是 产生 了 大 量 的 不 相关 数据 
而 已 。 





当 这 样 的 公司 决定 要 做 出 组 织 改 变 时 ， 它 们 往往 是 采用 碎片 化 的 方 
法 ， 并 没有 任何 战略 参考 ， 也 没有 考虑 到 这 种 改变 会 对 公司 的 非 正 式 架 构 
带 来 什么 影响 。 有 些 公司 还 因为 人 言 可 旦 ， 不 论 过 往 业 绩 如 何 ， 都 迫使 公 
司 所 有 高 管 重新 申请 各 自 的 职位 。 另 一 些 公司 把 管理 团队 中 的 层级 打开 ， 
重新 调整 其 中 的 两 层 或 三 层 ; 对 部 门 经 理 更 是 大 玩 特 玩 “ 听 音乐 抢 椅子 ” 
游戏 : 音乐 停止 时 ， 给 自己 找到 新 椅子 的 人 就 留 下 ， 找 不 到 椅子 的 人 就 必 
须 退 出 游戏 ; 对 公司 里 其 他 人 来 说 ， 一 切 业 务 照旧 。 

低级 结构 智商 的 公司 总 是 希望 在 旧 有 流程 上 添加 新 流程 就 能 解决 问 
题 ， 但 实际 上 这 却 带 来 更 多 问题 。 引 入 新 的 考核 系统 之 后 ， 看 似 有 了 一 个 
均衡 的 评判 规则 ， 其 实 这 反而 给 原本 就 很 迷茫 的 员工 又 增添 了 许多 其 他 事 
务 。 公 司 斥 巨 资 购买 新 的 IT 系统 ， 期 望 能 借 此 创造 一 个 为 公司 量 身 定制 的 
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整合 方法 ,但 结果 却 是 在 迫使 员工 不 得 不 去 适应 供应 商 的 标准 化 解决 方 
案 。 传 统 思 维 统治 着 公司 中 的 每 一 个 结构 元 素 ， 没 有 任何 一 个 人 会 去 思考 
它们 之 间 是 怎样 协调 的 。 因 为 通常 来 讲 ， 每 个 结构 元 素 分 属 不 同 的 职能 部 
门 管辖 ， 每 个 经 理 所 追 求 的 只 是 自己 部 门 的 最 优 业 绩 ， 并 不 在 乎 公司 的 整 
体 利益 。 

有 一 些 结构 智商 低 的 公司 往往 会 忽略 非 正式 架构 ， 有 一 些 则 认为 它 是 
伸 向 公司 政治 的 魔爪 。 如 果 员 工 意志 消沉 、 上 毫 无 干劲 ， 仪 赁 着 与 生 俱 来 的 
习惯 工作 时 ， 就 会 和 公司 的 初衷 背道而驰 。 

有 些 公司 终于 意识 到 了 公司 内 部 统一 的 重要 性 ， 但 却 不 具备 将 结构 和 
战略 统一 起 来 的 能 力 。 它 虽然 走 在 了 正确 的 方向 上 ， 但 仍然 是 一 家 具有 低 
级 结构 智商 的 公司 ， 而 且 往 往 会 最 终 执行 了 一 个 完全 不 同 的 战略 。 我 们 在 
英国 电信 运营 商 Energis 身上 就 能 看 到 这 种 现象 : 它 的 战略 目标 定位 在 需 
求 复 杂 的 电信 客户 ， 实 现 较 高 利润 率 ， 但 公司 的 奖励 系统 则 是 在 鼓励 每 个 
员工 去 追求 低 利润 率 的 业务 。" Gap 是 美国 领先 的 专业 成 衣 零 售 商 ， 在 六 
去 10 年 中 曾 多 次 试图 将 自己 的 定位 推 向 时 尚 ， 但 却 从 来 都 没有 成 功 过 。 
这 是 因为 Gap 的 公司 结构 只 能 允许 它 生 产 基本 款 的 商品 。” 

















mae i 








a 中 级 结构 智商 


具有 中 级 结构 智商 的 公司 大 多 都 已 经 采取 了 一 些 措施 ， 和 希望 简化 公司 
的 资产 。 它 们 会 把 投资 集中 在 可 以 提供 高 回报 或 者 专属 苋 争 优势 的 业务 
上 ， 并 进行 适度 的 战略 性 外 包 。 比 如 ，Zara 只 在 西班牙 生产 20% 的 服装 ， 
而 且 在 这 20% 之 中 ， 它 还 会 把 颖 幼 的 工作 分 包 给 很 多 位 于 加 利 西亚 地 区 的 
EISE; 还 会 选择 使 用 第 三 方 货运 公司 来 运输 ， 而 并 没有 组 建 自己 的 货 
运 车 队 。 这 是 因为 颖 纪 和 货运 这 两 项 业务 的 利润 率 和 人 和 信行 门槛 都 非常 低 ， 
而 市 场 上 又 存在 诸多 优秀 的 供应 商 可 以 使 用 。 

具有 中 级 结构 智商 的 公司 会 把 自己 的 结构 和 它们 需要 的 战略 统一 起 
来 。 由 于 公司 结构 本 身 就 相当 复杂 ， 能 实现 这 一 点 也 是 个 不 小 的 成 就 。 但 
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是 ， 上 只 有 中 级 战略 智商 的 公司 架构 在 设计 时 就 已 经 注定 不 易 改 变 ， 而 它们 
通常 也 都 采用 从 上 到 下 的 方法 ， 从 而 带 来 较 大 的 改变 难度 。 只 有 在 认为 绝 
对 有 必要 时 才 会 改变 ， 这 会 给 具有 中 级 结构 智商 的 公司 带 来 很 大 的 惰性 。 

“指挥 一 控制 ”方法 的 逻辑 具有 欺骗 性 ， 尤 其 是 对 工程 师 而 言 。 第 一 ， 
要 绘 出 当前 的 结构 一 一 初始 阶段 ; 第 二 ， 要 设计 出 理想 的 未 来 架构 来 支持 
这 个 战略 一 一 目标 阶段 ;第 三 ， 要 找 出 现状 和 理想 状态 下 的 差别 所 在 ,并 
把 必须 做 出 的 改变 列 为 首要 任务 。 虽 然 这 些 看 起 来 都 是 合理 步骤 ,但 其 实 
在 最 开始 的 时 候 就 已 经 出 现 了 问题 。 就 算是 结构 简单 的 小 公司 ， 如 果 想 要 
完全 绘 出 一 张 结 构图 ， 复杂 程度 都 已 经 可 以 想象 ; 更 不 用 说 大 多 数 公司 当 
前 使 用 的 正式 架构 要 么 没有 完整 的 记录 ， 要 人 么 记录 早已 过 时 ， 而 非 正 式 架 
构 更 是 无 从 描述 。 由 于 架构 中 大 大 小 小 的 元 素 太 多 ， 就 算 最 终 绘 出 具体 结 
构 ， 也 往往 又 到 了 需要 改变 的 时 候 。 咨 询 公司 都 非常 想 帮 客 户 绘 出 结构 
图 ， 这 能 给 它们 创造 无 限 的 潜在 费用 。 但 是 ， 即 使 投入 这 么 多 的 额外 资 
源 ， 也 很 少 有 真正 能 解决 问题 的 。” 

在 大 多 数 自 上 而 下 的 架构 中 ， 改 变 的 动议 往往 都 是 相对 肤浅 的 。 一 般 
就 是 让 公司 员工 一 一 尤其 是 那些 一 线 员 工 一 一 拼 拼 凑 凑 各 种 方法 ， 期 望 能 
有 一 些 作用 。 在 这 个 过 程 中 一 线 总 是 被 忽略 的 ， 非 正式 架构 也 是 被 人 轻视 
甚至 还 会 遭 到 质疑 。 然 而 ,一 旦 正式 的 伪装 失效 ， 公 司 反 而 要 依靠 一 线 员 
工 和 非 正式 架构 来 拯救 局 面 。 用 这 样 的 方式 给 一 线 员 工 增 加 新 的 结构 很 少 
能 鼓励 他 们 主动 进行 改变 ， 而 且 员 工 一 旦 被 激怒 ,决定 跟 高 管 层 对 着 干 的 
时 候 ， 就 会 后 院 起 火 。 

这 也 并 不 是 说 高 管 层 就 不 可 以 明确 指出 公司 的 利益 何在 。“ 指 挥 官 的 
意图 ”必须 是 清晰 的 才 行 。 同 时 ， 必 须 也 要 让 一 线 员 工 在 一 开始 的 时 候 就 
参与 其 中 ， 让 他 们 知道 自己 需要 做 什么 ， 相 信 自 己 能 做 好 ， 而 且 会 因为 做 
出 了 成 绩 而 得 到 奖励 。 之 后 ， 他 们 才 会 安心 地 去 做 好 自己 分 内 的 工作 ， 精 
于 细节 ， 优 于 结果 。 
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如 果 你 的 公司 处 在 结构 智商 阶梯 的 中 间 位 置 ， 但 是 却 着 眼 于 顶端 ， 那 
么 就 要 特别 留意 下 面 提 到 的 路 线 图 一 一 它 能 带领 你 走向 新 的 高 度 。 如 果 你 
的 公司 可 以 掌握 更 智能 的 资产 管理 方法 、 拥 有 更 智能 的 正式 架构 和 非 正 式 
架构 ， 那 么 在 给 公司 的 DNA 中 刻 人 高 级 战略 智商 的 道路 上 ， 你 们 就 已 经 
走 完 了 2/3 的 路 程 〈( 剩 下 最 后 的 1/3 将 在 第 三 部 分 “敏锐 的 头脑 中 具体 曾 
述 )。 这 时 你 已 经 走 在 了 实现 可 持续 增长 的 卓越 业绩 的 康 庄 大 道上 。 

更 智能 的 资产 管理 

中 级 战略 智商 的 公司 清楚 自己 需要 什么 资产 来 实现 战略 成 功 ， 但 是 更 
智能 的 公司 会 不 遗 余 力 地 保持 “简化 资产 ”一 一 若非 完全 必要 的 资产 ,， 绝 
对 不 会 轻易 投资 。 它 们 会 把 剩余 的 资产 需求 都 外 包 出 去 ， 其 目标 要 么 是 为 
了 “商品 化 ”， 要 么 是 实现 对 它们 的 “控制 ”。 

“商品 化 ”意味 着 确保 市 场 上 存在 诸多 供应 商 能 提供 这 项 外 包 服 务 ， 
而 且 公 司 在 不 同 的 供应 商 之 间 转 换 的 成 本 也 非常 低 。 香 港 利 丰 集团 建立 了 
一 个 由 15 000 家 制造 商 组 成 的 供应 网 络 来 满足 自己 的 订货 需求 ， 而 且 它 
能 做 到 在 不 同 的 制造 商 之 间 随 意 转换 。 如 果 可 用 的 供应 商 太 少 ， 智 
司 就 会 鼓励 新 公司 进入 这 一 行 ， 尽 管 它 们 可 能 自己 需要 先 投 入 一 部 分 ， 等 
到 供应 商 的 基础 正式 确立 之 后 再 撤 出 。 比 如 ， 智 利 的 纸浆 制造 商 Arauco 在 
设法 说 服 其 他 公司 进入 这 一 行当 之 前 ， 必 须 自己 先 对 运输 做 出 投资 ,1 

“控制 ” 则 来 源 于 确信 每 个 外 包 商 都 对 自己 公司 有 着 高 度 的 依赖 。 为 
了 达到 这 个 效果 ， 香 港 利 丰 集 团 只 在 每 个 制造 商 那里 购买 其 全 部 产 出 的 
30% ~70% ， 但 永远 不 会 全 部 购买 ,' 

香港 利 丰 集团 并 没有 把 所 有 业务 都 外 包 出 去 。 它 在 自己 竞争 优势 的 关 
键 点 上 做 出 了 大 手笔 的 投资 一 一 强大 的 财务 控制 系统 、 世 界 级 的 现代 物流 
系统 以 及 领先 的 信息 科技 。 它 并 没有 把 这 些 关键 内 容 外 包 出 去 ， 这 才 是 真 
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正 做 到 了 战略 运行 。 

百事 可 乐 和 可 口 可 乐 在 历史 上 也 曾 采 用 过 简化 资产 的 战略 。 它 们 把 资 
产 密集 型 的 饶 装 业务 和 复杂 的 物流 业务 都 外 包 给 了 多 个 地 区 缸 装 商 ， 把 自 
己 的 精力 放 在 相对 简单 的 配方 业务 和 市 场 营销 业务 上 。 原 因 很 简单 : 公司 
大 部 分 的 利润 来 自 配 方 业务 。 但 是 一 段 时 间 之 后 ,它们 却 走 了 一 招 错 
棋 一 一 鼓励 多 个 负 装 商 合 并 。 随 着 合并 之 后 的 钢 装 厂 规模 越 来 越 大 ， 最 终 
成 了 它们 利润 的 重大 威胁 。 作 为 回应 ， 百 事 可 乐 和 可 口 可 乐 现 在 已 经 收购 
了 这 些 包装 公司 。 但 是 ， 饶 装 业 务 的 利润 率 还 是 远 远 低 于 具有 品牌 价值 的 
配方 生产 。 这 些 超大 公司 以 后 究竟 是 会 把 饶 装 业务 再 次 分 包 给 小 型 地 区 饶 
装 商 ， 让 自己 重新 变 成 简化 资产 公司 呢 ， 还 是 会 在 钠 装 业务 上 做 长 期 的 投 
Ave? 我 们 只 能 拭目以待 。 

如 果 公 司 出 于 战略 考虑 ， 必 须要 持 有 某 项 资产 ， 那 么 就 需要 努力 提高 
资产 的 灵活 性 从 而 防止 自己 进入 资产 陷阱 的 死路 中 。 预 先 做 好 规划 能 有 效 
扭转 局 势 。 部 门 经 理 必 须知 道 如 何在 环境 可 能 会 发 生变 化 时 提高 自己 的 灵 
活性 ， 巧 妙 应 对 可 能 出 现 的 状况 。 聪 明 的 公司 会 不 断 探索 怎样 根据 自己 的 
竞争 优势 来 创造 需求 。 韩 国 三 星 公 司 就 采用 了 这 个 方法 ,投资 数 十 亿美 元 
在 硅谷 建立 了 制造 工厂 .7 

最 后 ， 陪 明 的 公司 会 向 固定 成 本 宣战 ， 通 过 重组 最 大 限度 地 提高 自己 
的 灵活 性 。 根 据 工 作业 绩 计算 工资 的 公司 制度 和 合同 体系 就 是 很 好 的 例 
子 ， 它 们 能 把 输入 成 本 、 市 场 价格 和 公司 的 盘 利 水 平 联 系 起 来 。 

更 智能 的 正式 架构 

奖励 战略 成 功 。 正 式 架 构 的 元 素 决 定 了 改变 的 杠杆 手段 。 但 是 公司 领 
导 应 该 先 使 用 哪个 杠杆 手段 呢 ? 不 如 就 从 奖励 系统 入 手 吧 ! 适当 的 奖励 能 
促成 强大 的 行动 ， 不 适当 的 奖励 则 会 在 和 公司 目标 不 统一 的 情况 下 产生 巨 
大 的 反作用 。 聪 明 的 公司 会 在 内 部 各 个 层级 上 都 对 战略 成 果 做 出 奖励 。 即 
使 与 当前 的 正式 流程 和 公司 架构 存在 冲突 ， 也 能 促使 员工 做 出 适应 环境 改 
变 的 行动 配合 ， 他 们 会 主动 修改 非 正式 架构 来 帮助 公司 保持 领先 。 
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改进 流程 的 流程 。 然 而 ， 如 果 公 司 长 期 以 来 的 运营 形式 都 和 正式 流程 
存在 冲突 ， 那 么 工作 效率 也 是 极 低 的 。 最 好 能 想 办 法 把 这 些 流程 和 新 的 战 
略 统一 起 来 。 为 此 ， 陪 明 的 公司 都 会 避免 自 上 而 下 的 设计 方法 ， 而 是 使 用 
持续 改进 的 项 目 ， 辟 励 自 下 而 上 的 行为 。 比 如 ,通用 电气 公司 的 “ 群 策 群 
力 ” 项 目 就 能 够 调动 每 一 位 一 线 员工 参与 到 架构 重组 中 。 其 实 市 场 上 存在 
着 众多 改进 流程 的 流程 ， 通 用 电气 公司 的 这 个 项 目 只 是 其 中 之 一 ， 它 能 有 
效 帮 助 公司 把 结构 智商 分 散 到 整个 公司 里 ,或 励 公 司 在 内 部 进行 战略 
Se 

以 目标 为 出 发 点 的 架构 。 不 论 怎 样 ， 想 要 对 一 家 复杂 的 公司 进行 重大 
结构 重组 都 是 一 件 相当 具 有 挑战 性 的 任务 ， 因 为 公司 内 部 的 相互 关联 性 很 
高 ， 所 以 修改 任意 一 部 分 都 会 给 其 他 部 分 平添 不 少 有 麻烦。 聪明 的 公司 会 把 
整体 的 层级 关系 分 解 成 不 同 的 战略 业务 单元 ， 尽 量 将 各 个 战略 业务 单元 之 
间 的 依存 度 降 到 最 低 。 这 样 一 来 ， 公 司 就 可 以 在 需要 的 时 候 对 一 个 战略 业 
务 单元 做 出 改变 ， 而 不 会 影响 到 其 他 战略 业务 单元 ， 这 就 是 以 目标 为 出 发 
点 的 架构 。 

这 时 ， 各 个 战略 业务 单元 就 可 以 专注 于 不 断 改 善 自 己 内 部 的 运营 ， 并 
且 能 够 自主 地 对 当地 竞争 环境 中 发 生 的 变化 做 出 战略 回应 ， 任 何 变动 都 不 
会 对 其 他 战略 业务 单元 带 来 太 大 影响 。 从 效果 上 看 ， 各 个 战略 业务 单元 就 
变 成 了 小 型 的 业务 模块 。 最 聪明 的 公司 会 限制 它们 战略 业务 单元 的 规模 ， 
充分 利用 社会 机 制 ， 对 环境 的 变化 做 出 更 快 更 有 效 的 回应 。 届 时 ， 每 个 战 
略 业务 单元 都 可 以 非常 自然 地 发 展 成 社会 机 制 的 单位 。 这 样 也 就 做 到 了 正 
式 架构 和 非 正 式 架构 的 统一 。 

虽然 区 分 出 各 个 战略 业务 单元 的 初衷 就 是 要 它们 彼此 相对 独立 ，“ 战 
略 业务 单元 一 战略 业务 单元 ”和 “战略 业务 单元 一 总 部 ”之 间 还 是 需要 一 
定 程 度 的 协调 。 这 可 以 通过 公司 机 制 、 特 定 市 场 机 制 或 社交 协调 机 制 的 规 
则 来 实现 ， 而 且 大 多 数 公 司 都 是 在 同时 使 用 这 三 种 方法 。 

当 使 用 市 场 机 制 时 ， 战 略 业务 单 元 就 变 成 了 利润 中 心 ， 具 有 完全 权力 
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来 设置 转让 价格 ，ABB 采用 的 就 是 这 个 模式 。 市 场 机 制 也 可 以 受到 更 多 实 
现 战略 统一 的 约束 。 比 如 ，Zara 的 门店 经 理会 因为 带领 门店 创造 了 盘 利 而 
得 到 奖励 ， 但 是 每 家 门店 里 服饰 的 价格 都 是 由 公司 总 部 定价 的 ， 他 们 没有 
任何 的 议价 和 定价 权 ; 他 们 只 能 决定 进货 的 服装 样式 和 每 款 服 饰 的 进货 
量 。 这 种 机 制 就 是 在 鼓励 各 个 门店 经 理 挑选 当地 销售 速度 最 快 的 服饰 进 
货 ， 同 时 避免 大 量 转 积 某 一 种 服饰 ， 以 免 在 季 末 不 得 不 进行 成 本 高 昂 的 打 
折 出 售 。 这 充分 鼓励 了 门店 经 理 根 据 Zara 的 快 消 时 尚 战略 采取 完全 统一 的 
步调 行事 。* 

有 了 以 市 场 为 基础 的 协调 ， 战 略 业 务 单元 在 公司 内 部 的 设计 市 场 也 需 
要 因 做 出 良好 的 业绩 而 得 到 奖励 。 这 个 内 部 市 场 必 须 比 外 部 市 场 的 效率 更 
高 ， 有 着 更 高 的 信息 透明 度 和 更 多 的 信任 ， 高 管 的 角色 也 从 “指挥 一 控 
制 ” 变 成 了 设计 和 规范 高 效 市 场 。 另 外 ， 原 有 的 职能 层级 关系 也 会 颠倒 。 
市 场 将 以 战略 业务 单元 为 单位 来 运行 业务 ， 公 司 内 原 有 的 职能 部 门 变 成 了 
服务 部 门 来 提供 业务 文 持 。 

公司 也 可 以 使 用 社交 协调 来 统一 各 个 战略 业务 单元 ， 鼓励 有 能 力 在 公 
司 内 部 促进 协调 的 员工 将 各 个 战略 业务 单元 紧密 地 团结 起 来 ， 或 者 安排 非 
正式 的 聚会 来 分 享 知 识 和 技能 。Whole Foods Markets 就 提供 了 大 量 机 会 让 
员工 在 不 同 的 门店 之 间 拜 访 ， 充 分 发 挥 每 个 人 的 优势 。 

为 战略 业务 单元 建立 专家 业务 团队 。 要 想 让 战略 业务 单元 高 效 地 运 
行 ， 在 招聘 和 培训 每 个 战略 业务 单元 的 主管 时 就 必须 根据 开发 战略 、 管 理 
改变 和 培育 员工 的 概念 来 执行 。 聪 明 的 公司 会 给 新 招募 的 部 门 经 理 进行 培 
训 、 设 置 战略 目标 ， 组 织 他 们 实现 结果 、 做 出 调整 以 适应 改变 、 努 力 进 
步 、 培 育 每 个 团队 成 员 ， 并 且 要 求 他 们 灵活 工作 ， 充 分 和 其 他 部 门 配合 。 

IT 系统 要 为 改变 而 设计 。 每 个 战略 业务 单元 的 结构 都 始终 需要 一 个 信 
息 架 构 来 支持 ， 它 要 能 够 实现 多 个 目的 ， 并 且 以 目标 为 出 发 点 。 这 个 世系 
统 需要 能 为 各 个 战略 业务 单元 提供 完成 工作 所 必需 的 正确 信息 ， 使 得 其 他 
各 个 战略 业务 单元 能 看 到 这 边 发 生 了 什么 事情 ， 以 便于 它们 之 间 相 互 学 
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习 ， 相 互 协 调 活动 。 另 外 ， 它 还 能 给 高 管 层 提供 足够 的 信息 履行 股东 托付 
给 他 们 的 责任 ， 保 证 能 向 股东 或 监管 人 员 交 差 。 

鉴于 各 个 战略 业务 单元 之 间 相 对 独立 ， 公 司 完 全 不 需要 拥有 所 有 的 战 
略 业务 单元 。 只 要 它们 遵守 由 高 管 层 设 置 的 市 场 规则 ， 其 他 独立 的 战略 业 
务 单元 可 能 就 会 被 邀请 加 入 公司 内 部 市 场 。 这 就 为 公司 实现 简化 资产 铺 执 
了 道路 。 在 香港 利 丰 集团 的 结构 中 ，15 000 个 制造 商 中 每 一 个 都 是 独立 的 
战略 业务 单元 ,集团 并 没有 拥有 任何 一 家 。” 

更 智能 的 非 正 式 架 构 

非 正 式 架 构 是 由 人 类 与 生 俱 来 的 合作 能 力 自然 形成 的 。 我 们 不 需要 下 
意识 的 行为 ， 就 可 以 很 高 效 地 实现 这 种 合作 一 一 很 多 小 型 公司 都 证 明了 这 
一 点 。 大 公司 也 必须 认识 到 这 种 天 生 能 力 的 重要 性 ， 并 且 根 据 自 己 的 优势 
来 塑造 这 种 自然 合作 。 但 应 注意 不 要 忽略 正式 结构 ， 任 由 非 正 式 架构 发 
展 ， 否 则 就 会 有 可 能 对 公司 的 工作 形成 潜在 威胁 。 

聪明 的 公司 会 使 用 社会 机 制 的 力量 设计 出 更 加 灵活 的 正式 结构 。 如 果 
能 把 战略 业务 单元 的 规模 限制 在 可 以 自然 形成 社会 单元 的 人 数 范 围 内 ， 公 
司 就 能 充分 利用 社会 机 制 的 力量 和 速度 ， 同 时 还 能 避免 很 多 复杂 的 正式 架 
构 。 它 能 确保 社会 机 制 维持 良好 的 运行 ， 并且 还 能 鼓励 创造 这 样 社会 机 制 
的 行为 。 互 囊 互 利和 利他 主义 对 于 群体 的 存在 都 意 义 重 大 。 透 明度 、 可 靠 
性 、 诚 实 和 公平 不 但 能 带 来 信任 ， 还 能 让 群体 合作 更 加 高 效 。 

战略 业务 单元 的 具体 规模 受到 “一 个 层级 ”规则 一 一 在 领导 和 一 线 监 
事 之 间 上 只 有 一 层 层级 关系 一 一 的 限制 。 这 就 意味 着 群体 的 最 大 规模 取决 于 
可 能 控制 的 最 大 范围 ， 而 这 又 是 由 任务 的 本 质 来 决定 的 。 如 果 一 项 任务 复 
杂 度 高 、 不 确定 性 大 ， 而 且 人 允许 的 控制 范围 非常 狭 罕 ,那么 其 中 的 限制 就 
会 非常 多 ，IDEO 就 是 一 个 典型 的 案例 。 一致 性 更 高 的 任务 可 以 有 效 扩 
大 战略 业务 单元 的 控制 范围 ， 能 够 支持 大 约 500 人 一 一 Nucor 的 迷你 型 炼 
钢 厂 就 是 一 个 很 好 的 证 明 。” 

聪明 的 公司 还 会 使 用 社会 机 制 帮助 实现 各 个 战略 业务 单元 之 间 的 连 



































220 





接 ， 作 为 对 市 场 规则 和 市 场 机 制 的 补充 。 有 很 多 方法 都 能 达到 这 个 目的 ， 
比如 在 公司 不 同 部 门 之 间 调 动人 员 、 定 期 召开 审议 会 议 、 啤 酒 派 对 和 公司 
Eee 要 努力 保持 它 以 积极 
的 一 面 保留 在 公司 里 。 公 司 必须 要 先 找到 真正 需要 这 个 桥梁 的 地 方 在 哪 
ie 
助 解决 这 个 问题 。 

随 着 社交 网 络 技术 的 出 现 ， 非 正式 架构 在 社会 机 制 中 的 利用 效率 得 到 
了 很 大 的 提高 。 社 交 网 络 技 术 能 打破 地 域 和 时 间 的 限制 ， 让 各 个 战略 业务 
单元 之 间 进 行 高 效 合 作 。 它 能 扩展 群体 自然 人 数 规模 限制 ， 也 能 提供 一 个 
有 效 的 平台 ， 使 得 有 能 力促 进 沟 通 合作 的 员工 在 公司 更 多 的 单位 之 间 牵 线 
拱桥。 社交 网 络 技术 也 能 对 任何 问题 的 处 理 做 出 适当 的 记录 和 跟踪 ， 这 就 
能 有 效 帮 助 公司 解决 依靠 非 正 式 架 构 时 出 现 的 治理 问题 。 

因此 ， 智 能 公司 会 充分 抓 住 这 个 机 遇 ， 投 资 构 建 属于 公司 的 专属 社交 
平台 ， 而 不 是 让 员工 在 Facebook 上 自己 随意 开辟 。 











= 注释 


[1] Wells (2003). 

[2] Wells and Raabe (2006). 

[3] 我 的 个 人 经 验 显 示 ， 通 常 它 们 都 会 制约 正式 架构 中 的 “行业 最 佳 实 践 
方法 ”， 也 会 完全 压制 非 正 式 架构 。 

| Fung and Magretta (1998 ) ; Fung, Fung and Wind (2008). 
| Casadesus-Masanell, Tarzijan and Mitchell (2005). 

| Fung and Magretta (1998) ; Fung, Fung and Wind (2008). 
| Siegel and Chang (2005). 

] Ghemawat and Nueno (2003). 

| Fung and Magretta (1998) ; Fung, Fung and Wind (2008). 
[10] IDEO (2011). 

[11] Ghemawat and Stander (1992). 
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第 十 一 章 
公司 为 什么 需要 敏锐 的 头脑 


揭秘 人 类 与 生 俱 来 的 惰性 








a 简介 





一 家 公司 在 改变 战略 和 结构 时 是 否 能 够 做 到 目标 明确 、 行 为 智能 ， 其 
实 最 终 取决 于 公司 员工 愿意 为 此 付出 的 决心 和 能 必须 要 让 公司 里 的 
每 一 个 人 都 接受 这 个 改变 。 本 书 的 第 三 部 分 就 是 在 讨论 如 何 发 现 敏锐 的 头 
脑 一 一 那些 具有 好 奇 心 、 适 应 力 ， 永 远 不 放弃 自我 提高 并 能 帮助 集体 进步 
的 人 。 有 人 说 ， 有 一 部 分 人 就 是 比 其 他 人 更 能 适应 改变 ， 所 以 挑选 员工 是 
非常 重要 的 ; 但 也 有 人 说 ， 在 正确 的 环境 下 ， 每 个 人 都 能 够 适应 改变 。 对 
于 公司 ,最 大 的 挑战 就 在 于 如 何 才能 创造 出 这 样 的 环境 ,使 其 成 为 可 能 。 

作为 个 体 ， 我 们 常常 对 改变 抱 有 抵触 情绪 ， 这 种 不 情愿 做 出 明智 改变 
的 人 仅 具 有 低级 个 人 智商 。 那 么 我 们 为 什么 会 有 这 样 的 表现 呢 ? 我 们 都 天 
生 具 有 想象 美好 未 来 的 能 力 ， 而 且 也 表现 出 了 坚定 的 决心 可 以 实现 改变 ， 
为 什么 还 会 抱 有 抵触 情绪 呢 ? 到 底 是 什么 驱使 人 们 做 出 更 聪明 的 行为 ? 

显然 个 体会 抵制 改变 ， 而 作为 一 个 群体 ， 我 们 的 抵制 情绪 通常 更 加 强 
烈 ， 会 表现 出 更 低 的 智商 。 但 是 ， 在 动力 十 足 时 ， 和 群体 可 以 表现 出 的 智商 
又 会 远 远 高 于 组 成 群体 的 个 体 。 那 么 ， 到 底 什 么 才能 让 群体 做 出 更 加 聪明 
的 举动 呢 ? 
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s 什么 是 思维 


答案 就 在 于 我 们 大 脑 的 进化 方式 。 在 百 万 年 间 的 一 系列 进化 中 ， 很 多 
个 体 行为 和 社会 行为 已 经 变 成 了 我 们 基因 的 一 部 分 ， 对 于 这 类 行为 ， 我们 
是 无 法 做 出 任何 有 意识 的 控制 的 。 这 些 行为 看 起 来 是 在 满足 我 们 的 诸多 需 
求 ， 有 些 是 非常 典型 的 人 类 需求 ， 有 些 则 更 具 人 类 的 爬行 动物 祖先 的 特 
点 。 总 体 而 言 ， 人 类 原始 的 本 能 会 让 我 们 对 改变 产生 疏 惧 感 ， 而 更 加 复杂 
的 情感 又 会 让 我 们 把 改变 看 作 是 可 以 满足 好 奇 心 、 学 到 新 东西 的 机 遇 。 因 
此 ， 这 两 者 之 间 就 经 常会 发 生 冲突 。 在 某 一 个 特定 时 间 节 点 上 哪个 占 了 上 
风 ， 就 会 直接 决定 我 们 对 改变 的 欢迎 程度 。 对 于 公司 来 说 ， 最 大 的 挑战 就 
在 于 能 否 为 了 实现 更 高 的 战略 智商 找到 两 者 之 间 的 平衡 。 

但 是 ， 并 不 是 我 们 的 一 切 行为 都 与 基因 有 关 。 大 多 数 行为 依靠 后 天 习 
得 ， 是 一 个 逐渐 培养 的 过 程 ， 并 不 是 与 生 俱 来 的 。 人 类 大 脑 其 实 具 有 惊人 
的 学 习 能 力 。 这 对 公司 来 说 是 个 好 消息 ， 因 为 改变 就 意味 着 学 习 新 的 知识 
和 技能 。 但 是 我 们 的 学 习 方式 却 早 已 由 基因 决定 ,往往 会 让 我 们 意识 不 到 
自己 已 掌握 了 什么 知识 ， 从 而 阻碍 改变 ， 做 出 愚蠢 的 行为 。 不 论 是 作为 个 
体 还 是 群体 ， 我 们 都 会 表现 出 一 系列 反对 学 习 的 技能 ， 因 此 ， 如 果 想 更 加 
聪明 地 做 事 ， 就 必须 学 习 克 服 它们 。 

知 想 充分 利用 人 类 天 性 ， 首 先 就 必须 对 它 有 深刻 的 了 解 。 为 了 达到 这 
个 效果 ， 本 书 在 第 十 二 章 探秘 充满 矛盾 的 思维 本 质 中 会 从 进化 生物 学 、 
神经 学 、 行 为 心理 学 和 社会 心理 学 的 角度 人手 ， 解 释 天 性 和 后 天 培养 将 怎 
影响 我 们 的 行为 方式 。 我 们 的 目标 就 是 找 出 哪些 行为 能 够 帮助 公司 提高 
战略 智商 ， 并 大 力 鼓 励 这 种 行为 ; 同时 发 现 哪些 行为 在 拖 公司 的 后 腿 ， 还 
要 找 出 克服 这 些 问 题 的 方法 。 



































a 招募 敏锐 的 头脑 





我 们 都 喜欢 适度 的 改变 : 太 少 了 会 无 聊 ， 太 多 了 会 有 压力 。 这 就 是 我 
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们 对 安全 感 的 需求 和 淘 望 获得 新 知之 间 永 不 停 软 的 斗争 。 对 每 一 个 人 来 
说 ， 都 存在 某 一 个 最 优 的 平衡 点 。 但 是 总 有 些 人 比 其 他 人 更 容易 接受 改 
变 ， 他 们 展现 出 的 实践 智商 就 是 对 大 和 干 世 界 的 好 奇 心 ， 会 不 断 努 力 为 自己 
和 所 在 群体 带 来 最 优 业 绩 。 公 司 应 该 找到 这 些 个 体 ， 并 且说 服 他 们 加 入 公 
司 一 一 他 们 才 是 真正 能 实现 卓越 战略 和 结构 智商 的 人 。 

在 第 十 三 章 有 人 ， 才 有 可 能 中 ， 我 们 会 讨论 到 公司 怎样 才能 系统 地 
招募 到 更 易 接 受 改变 并 愿意 学 习 的 员工 。 

在 找寻 未 来 战略 改变 的 领导 者 时 ， 我 们 可 以 从 广义 上 来 考察 所 需 的 智 
商 。 理性 智商 、 创 造 力 智商 、 情 感 智商 和 社会 智商 都 是 非常 重要 的 元 素 ， 
它们 都 能 提高 个 体 和 群体 的 学 习 能 力 。 我 们 也 看 重 对 学 习 的 投入 ， 这 需要 
好 奇 心 、 勇 气 和 坚定 的 信念 才能 坚持 下 来 。 它 是 学 习 能 力 和 学 习 决 心 的 结 
合 ， 可 以 增强 我 们 的 实践 智商 。 这 些 都 应 该 是 公司 的 测试 内 容 ， 但 是 也 要 
谨 记 ， 在 正确 的 环境 下 我 们 都 可 以 表现 出 更 高 的 实践 智商 。 

公司 招募 潜在 领导 者 时 ， 总 是 在 找寻 “原始 人 才 ” 和 一 套 知 识 技能 。 
对 应 届 生 等 人 职 “ 新 人 ”来 说 ， 公 司 的 首要 关注 点 就 是 原始 人 才 。 这 就 是 
实践 智商 。 

公司 招聘 高 级 管理 人 员 时 ， 也 是 在 找寻 经 验 丰富 、 能 力 充 分 的 候选 人 
来 胜任 这 份 工作 ， 和 希望 他 们 在 公司 里 的 表现 能 和 过 往 的 业绩 一 样 好 。 公 司 
的 目标 往往 是 招 到 立刻 就 能 投入 工作 的 专业 人 才 。 但 是 ， 如 果 我 们 连 自己 
已 掌握 了 什么 知识 都 不 清楚 ， 经 验 多 了 反而 是 坏事 。 如 果 我 们 想 要 熟练 应 
用 自己 的 专业 知识 并 能 传授 给 他 人 ， 就 必须 保持 好 奇 求索 、 永 不 满足 的 心 
态 ， 并 且 始 终 保有 高 涨 的 学 习 热情 。 我 们 必须 要 乐意 接受 质问 ， 随 时 准备 
为 自己 的 所 作 所 为 做 出 解释 。 总 之 ,我们 必须 要 展现 出 实践 智商 。 

公司 也 需要 测试 一 下 招来 的 员工 是 否 “合适 ” ， 这 种 测试 常常 是 以 非 
正式 的 方式 进行 的 。 新 来 的 员工 必须 能 够 和 前 辈 同 事 高 效 合 作 ， 所 以 融合 
度 非 常 重 要 。 但 是 ， 太 过 于 关注 融合 度 就 会 导致 一 致 性 ， 而 一 致 性 又 是 很 
危险 的 一 一 它 会 让 公司 变 得 盲目 ， 看 不 到 改变 的 必要 性 。 咏 相 反 ， 公 司 应 
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该 要 求 自己 去 雇用 多 样 化 的 员工 一 一 有 不 同 背 景 和 观点 的 员工 。 他 们 能 够 
因此 做 出 更 好 的 决定 。 但 是 ， 多 样 化 也 就 意味 着 可 能 出 现 意见 不 统一 的 状 
况 ， 这 时 很 多 意见 就 会 被 忽略 。 公 司 雇用 的 员工 应 该 可 以 使 用 建设 性 的 方 
法 来 表达 自己 的 观点 、 解 释 自己 的 逻辑 和 理由 ， 并 且 愿 意 接 受 质询 ， 从 而 
能 帮 到 每 一 个 愿意 学 习 的 人 。 这 同样 也 需要 实践 智商 才能 实现 。 


= 解决 人 类 的 基本 需求 





早 在 神经 科学 和 进化 生物 学 可 以 解释 清楚 到 底 是 什么 在 驱动 人 类 的 需 
求 之 前 ， 美 国人 本 主义 心理 学 家 马 斯 洛 (Maslow) 就 于 1943 年 率先 提出 
了 人 类 需求 层次 理论 .5 据 他 观察 ， 人 类 对 生理 和 安全 的 需求 与 人 类 在 发 
展 到 较为 原始 的 爬行 动物 阶段 时 基本 一 致 ， 对 社会 和 尊重 的 需求 与 小 型 族 
群 中 较 低 等 的 哺乳 动物 的 行为 相似 ， 而 对 自我 实现 等 较 高 级 的 需求 则 与 高 
度 进化 的 人 类 大 脑 有 着 更 紧密 的 联系 。 马 斯 治 把 较为 基本 的 需求 归 类 为 可 
满足 的 需求 ， 更 高 级 的 需求 归 类 为 不 可 满足 的 需求 。 只 有 在 较为 基本 的 需 
求 得 到 满足 的 前 提 下 ， 我 们 才 会 去 思考 更 高 级 的 需求 。 

由 于 人 类 不 可 满足 的 需求 能 驱使 人 们 进行 自我 提高 并 互相 帮助 ， 因 此 
能 为 提高 公司 智商 带 来 巨大 的 潜力 。 但 是 ， 必 须 首先 满足 人 类 的 基本 需 
求 ， 如 果 它 们 因为 公司 的 改变 而 受到 威胁 ， 那么 人 们 就 会 激烈 地 反抗 。 对 
公司 来 说 ， 最 重要 的 就 在 于 给 自己 的 员工 提供 强大 的 安全 基础 ， 让 他 们 能 
在 这 个 平台 上 放心 尝试 新 的 事物 。 

在 第 十 四 章 ”满足 人 性 的 基本 需求 中 ,我 们 将 重新 审视 马 斯 洛 的 需求 
层次 理论 ， 并 且 讨 论 它 与 公司 和 社会 的 相关 性 。 我 们 发 现 ， 雇 佣 关 系 只 能 
满足 最 基本 的 需求 ， 但 同时 能 够 创造 完成 众多 高 级 需求 的 潜力 。 然 而 ， 公 
司 的 改变 往往 会 威胁 到 员工 的 工作 安全 ， 引 发 剧烈 的 抵抗 。 因 此 ， 公 司 需 
要 在 变化 的 世界 中 找到 避免 解雇 员工 的 方法 ,或 者 找到 更 好 的 方法 来 同时 
降低 公司 和 员工 的 痛苦 。 

这 时 我 们 会 想到 团队 合作 ， 当 然 这 也 是 公司 成 功 的 基本 条 件 之 一 ， 它 
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创造 了 很 重要 的 机 会 来 满足 我 们 对 归属 感 和 尊重 的 天 然 需求 。 公 司 的 目标 
应 该 是 在 满足 这 些 天 然 需求 的 同时 ， 也 能 激励 业务 团队 实现 最 好 的 业绩 ， 
并 且 与 此 同时 适应 改变 。 我 们 会 讨论 哪些 工具 能 有 效 帮 助 团队 工作 提高 效 
率 ， 并 找 出 怎样 设 定 给 团队 的 奖励 才能 把 社会 压力 玻 导 至 合适 的 地 方 ， 促 
进 团队 的 持续 进步 。 

最 后 ， 我 们 会 看 到 对 个 人 和 社会 尊重 的 需求 。 为 了 满足 这 个 需求 ,我 
们 需要 重新 看 看 以 目标 为 出 发 点 的 架构 (参见 第 八 章 ”正式 架构 )， 它 能 
增加 人 们 对 自己 的 工作 和 战略 方向 的 控制 。 接 下 来 我 们 还 要 研究 一 下 怎样 
利用 非 正 式 奖励 系统 来 补偿 由 于 改变 正式 架构 而 通常 会 导致 的 裁员 和 社会 
尊重 问题 。 











利用 人 们 永 不 满足 的 需求 


我 们 的 基本 需求 一 旦 得 到 了 满足 ， 就 会 开始 去 追寻 更 高 一 层 的 需求 。 
这 对 于 公司 来 说 就 意味 着 巨大 的 机 会 ， 员 工 都 会 努力 适应 这 个 瞬息 万 变 的 
世界 。 人 类 生来 好 奇 ， 并 且 也 都 愿意 学 习 。 我 们 喜欢 创造 事物 ， 寻 找 新 的 
经 验 。 我 们 寻找 能 实现 最 佳 自 我 的 满足 感 ; 在 完成 一 切 任务 的 时 候 ， 我 们 
也 希望 能 够 帮助 他 人 实现 同样 的 目标 。 毕 范 ， 我 们 对 共同 目标 的 淘 求 已 经 
超越 了 自我 利益 ， 而 是 期 待 能 服务 于 大 众 利 益 。 不 论 是 作为 个 体 还 是 群 
体 ， 这 些 行为 都 让 我 们 变 得 更 加 智能 、 更 能 适应 改变 ， 并且 还 能 根据 自己 
的 竞争 优势 来 打造 环境 。 如 果 公司 可 以 利用 这 些 需 求 ， 给 出 一 个 证 员工 共 
同 奋 斗 的 目标 ， 那 么 公司 自己 也 可 以 变 得 更 加 智能 。 

在 第 十 五 章 ”利用 人 们 永 不 满足 的 需求 中 ,我 们 将 再 次 研究 马 斯 洛 有 
关 更 高 级 需求 的 内 容 ,希望 能 发 现 哪些 需求 最 有 可 能 帮助 公司 提高 
智商 。” 

我 们 突出 强调 学 习 在 提高 公司 智商 中 的 重要 性 ， 讨 论 到 公司 怎样 才能 
鼓励 更 多 的 学 习 行 为 ， 并 发 现 了 诸多 人 类 反 学 习 的 技能 一 一 必须 要 逐一 克 
服 才能 更 高 效 地 学 习 。 我 们 也 会 借助 人 类 与 生 俱 来 的 创造 力 ， 并且 研究 怎 
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样 放 大 这 些 因素 才能 有 效 帮 助 公 司 提高 战略 智商 。 

之 后 ， 讨 论 的 重点 会 转向 自我 实现 ， 要 辨识 出 到 底 是 什么 才能 推动 人 
们 最 大 限度 地 实现 自我 ， 展 现 出 自己 最 好 的 一 面 。 

我 们 看 得 到 人 类 对 共同 目标 的 探寻 ， 并 且 会 讨论 怎样 才能 把 它 转换 成 
推动 公司 发 展 长 期 竞争 力 的 愿景 和 价值 观 ， 同 时 还 能 充分 利用 群体 高 效 合 
作 的 力量 。 

最 后 ， 我 们 会 谈 到 人 类 助人 为 乐 以 充实 自我 的 欲望 ， 看 看 通过 什么 方 
法 能 在 满足 这 些 需 求 的 同时 提高 自我 ， 还 会 讨论 到 人 类 最 伟大 的 天 赋 一 一 
教授 学 习 方法 。 





s 注释 


[1] 有 关 多 元 智能 理论 请 参阅 Howard Gardners (1983) 的 著作 《心智 的 
结构 》 (Frames of Mind) 。 

[2] Irving Janis (1983) 讲述 了 其 经 典 的 群体 思维 一 致 性 的 危险 。 

[3] Maslow (1943). 

[4] Maslow (1969). 
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第 十 二 章 
探秘 充满 矛盾 的 思维 本 质 
为 什么 我 们 如 此 渴望 变化 却 又 惧怕 改变 





大 脑 的 进化 


尽管 神经 学 已 经 开始 慢 慢 揭 开 它 神 秘 的 面纱 ， 我 们 也 已 能 对 它 有 所 了 解 ， 
但 大 脑 对 我 们 来 说 依然 是 个 神奇 的 口 官 。 我 们 曾 一 度 认 为 它 是 一 个 万 能 的 计算 
锅 ,， 但 它 其实 是 由 在 进化 过 程 中 高 度 分 化 形成 的 一 套 功能 区 域 所 组 成 ， 大 部 分 
基本 功能 区 域 位 于 脖子 后 方 的 兰 柱 顶端 ， 较 复杂 的 功能 区 域 位 于 头颅 的 前 端 ， 
形成 了 一 个 体积 较 大 的 额 叶 皮 质 ， 负责 人 类 有 意识 的 逻辑 推理 。 我 们 可 以 认为 
大 脑 是 一 个 “长 在 ”冰峰 神经 末端 、 能 够 满足 人 类 较为 复杂 的 需求 的 器 官 。" 

虽然 大 脑 的 结构 高 度 复杂 ， 但 可 以 大 体 分 为 三 大 部 分 : 原 脑 皮层 ， 是 
比较 原始 的 爬行 动物 脑 ; 古 脑 皮层 ， 又 称 间 脑 ， 见 于 简单 哺乳 动物 ;新 脑 


皮层 ， 又 称 高 级 脑 ， 只 存在 于 灵 长 类 动物 ， 包 括 人 类 〈 见 图 12-1)。 
新 脑 皮层 














WRR @ 
让 行动 物 行为 ve 人 





图 12 -1 人 类 大 脑 
资料 来 源 : 摘自 Rocha Amaral and Martins (2010) 。 
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原 脑 皮层 

原 脑 皮 层 负 责 基 本 反射 和 自卫 本 能 。 由 原 脑 皮层 引发 的 行为 都 不 带 有 
感情 色彩 ， 是 非常 明显 的 个 人 主义 行为 。 在 这 一 阶段 , 食物 、 水 、 住 所 、 
性 等 生理 需求 最 为 重要 。 人 类 会 表现 出 对 这 些 基 本 需求 的 淘 望 ， 在 它们 无 
法 得 到 满足 时 ， 就 会 忽略 更 高 级 的 需求 。 因 此 ， 当 我 们 饥饿 难耐 时 ， 就 会 
有 暴露 原始 行为 的 危险 。 

作为 一 个 物种 ， 我 们 在 原 脑 皮层 控制 下 的 所 作 所 为 是 最 低级 的 表现 ， 
仅仅 是 为 了 满足 生理 需求 和 安全 需求 。 一 旦 这 些 需 求 受到 威胁 ， 我 们 就 会 
表现 出 明显 的 个 人 主义 并 且 积 极 反 抗 。 因 此 ， 除 非 公 司 能 确保 满足 员工 这 
些 古 老 的 原始 需求 ， 不 然 由 此 产生 的 人 类 惰性 将 是 致命 的 。 

古 脑 皮层 

古 脑 皮层 控制 着 很 多 有 助 于 小 型 群体 协调 和 学 习 的 行为 。 从 物种 生存 
的 角度 来 说 ,一 个 协调 的 群体 的 生存 概率 要 和 远 远 高 于 个 体 ， 因 为 群体 协作 
不 但 可 以 捕获 更 大 的 猎物 ， 还 能 相互 保护 。 狼 群 就 是 一 个 很 好 的 例子 一 一 
一 个 大 的 狼 族 群 在 首领 公 狼 的 带领 下 共同 合作 ， 从 而 提高 了 它们 共同 生存 
的 概率 。 古 脑 皮层 控制 着 对 哺乳 动物 来 说 至 关 重要 的 行为 ， 比 如 哺育 、 保 
护 幼 仔 、 玩 页 等 ， 这 都 能 鼓励 它们 去 实验 和 学 习 。 它 的 结构 成 分 是 能 给 我 
(Ra UR, EM, Ze IR, BL, UES AN RN WARS, 
所 有 的 一 切 都 有 助 于 我 们 合作 和 共同 学 习 。 

随 着 时 间 的 推移 ， 人 类 大 脑 的 体积 也 在 不 断 长 大 ， 小 型 群体 的 协调 技 
能 逐渐 进化 ， 发 展 到 能 协调 最 大 为 150 人 的 稍 大 型 群体 (参见 第 九 章 非 
正式 架构 )。 在 这 种 群体 中 可 以 自然 形成 “一 个 层级 ”关系 : 一 名 首领 ， 
多 名 具有 特殊 职责 的 中 层 领 导 辅 伍 。 群 体 成 员 从 上 自己 不 同 的 角色 中 也 找到 
了 自己 的 身份 ; 每 个 人 的 优越 表现 都 会 带 来 更 高 的 声望 ， 也 会 被 所 有 成 员 
高 度 肯 定 。 分 工 专业 化 需要 通过 开发 群体 流程 和 社交 货币 这 种 互 换 的 方式 
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来 记录 每 个 人 的 所 作 所 为 。 在 大 型 群体 中 ， 人 类 用 来 控制 行为 的 是 一 套 更 
广泛 的 社会 情感 ， 包 括 了 同情 、 尴 众 、 耻 辱 、 负 绯 感 、 骄 做 、 嫉 妒 、 感 
激 、 鲜 幕 、 慎 把 和 轻 茂 一 一 通过 姿势 、 言 论 和 面部 表情 来 表达 。” 

信任 是 将 不 同 群体 团结 起 来 的 最 关键 因素 。 我 们 都 愿意 信任 别人 ， 因 
为 从 中 能 得 到 化 学 快感 ， 它 会 激发 大 脑 中 生成 多 巴 胺 ， 让 我 们 有 幸福 
感 。 “人 类 也 都 是 觉察 骗术 的 高 手 ， 我们 的 大 脑 中 有 专门 的 区 域 为 此 而 生 。 
一 旦 这 个 区 域 受 损 ， 就 很 难 再 觉察 到 欺骗 行为 ” 当 我 们 被 欺骗 时 ， 就 同 
时 失去 了 信任 ， 觉 得 不 舒服 。 因 此 ， 我 们 不 喜欢 和 自己 不 信任 的 人 在 
一 起 。 

透明 度 、 可 靠 性 、 诚 实 和 公平 都 能 促进 信任 ， 提 高 群体 的 效率 。 人 类 
天 生 具 有 倾向 于 公平 和 诚实 的 特性 ， 这 能 充分 支持 群体 的 生存 。 

人 类 是 社会 性 的 动物 ， 基 因 决 定 了 我 们 的 做 事 方式 一 一 社会 机 制 一 一 
具有 高 度 的 可 预见 性 ， 为 了 自我 生存 彼此 高 效 合作 。 如 果 有 一 个 共同 目 
标 ， 我 们 合作 的 效率 就 会 高 得 惊人 ， 能 够 以 最 高 效 的 方式 自我 组 织 ， 从 而 
实现 这 个 目标 。 我 们 会 构建 结构 并 塑造 价值 观 来 指导 行为 ， 并 且 可 以 严格 
执行 自我 设 定 的 标准 。 

当 这 个 共同 目标 和 公司 的 目标 一 致 时 ， 社 会 机 制 就 是 一 个 价值 无 限 的 
帮手 。 但 是 当 群 体 的 生存 受到 威胁 时 ， 社 会 机 制 的 全 部 能 量 将 被 完全 释放 
出 来 ， 会 抵制 变化 ， 直 到 消除 威胁 来 源 。 

新 脑 皮层 

新 脑 皮 层 由 一 套 高 度 复杂 的 神经 元 细胞 所 组 成 一 一 细胞 数目 超过 1 000 
亿 一 一 负责 具有 象征 意义 的 语言 和 推理 技能 。 具 有 象征 意义 的 表征 能 让 我 
们 进行 更 强 有 力 的 沟通 ， 得 到 新 想法 并 快速 学 习 ， 它 们 都 是 推动 改变 发 生 
的 强 有 力 工具 。 新 脑 皮层 也 能 产生 自我 意识 ， 可 以 提出 诸如 “我 们 是 谁 ” 
和 “我 们 存在 的 意义 是 什么 ”等 深刻 的 问题 ， 从 而 引出 自我 实现 的 需要 ， 
并 激发 我 们 去 发 现 更 大 的 目标 。 公 司 所 要 做 的 就 是 让 这 些 强大 的 需求 和 公 
司 的 长 期 业绩 得 到 统一 。 
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a 神经 科学 和 行为 心理 学 一 一 个 体 思维 


早 在 神经 科学 能 够 做 出 任何 科学 解释 之 前 ， 我 们 就 已 经 认识 到 大 脑 的 
不 同 皮层 在 控制 着 不 同 的 行为 。 行 为 心理 学 家 观察 小 鼠 、 猴 子 和 人 类 的 行 
为 已 经 百年 有 余 , 希望 能 借 此 了 人 解 大 脑 的 工作 原理 。 其 中 最 著名 的 就 是 美 
国 社会 心理 学 家 马 斯 洛 。 他 的 前 辈 西 格 蒙 德 ， 弗 洛 伊 德 (Sigmund Freud) 
等 是 通过 对 心理 缺陷 的 研究 来 了 解 人 类 大 脑 ， 而 马 斯 洛 所 专注 的 则 是 健全 
的 个 体 。 他 试图 从 一 个 更 加 全 面 的 角度 研究 人 类 大 脑 的 工作 方式 。 这 一 独 
创 性 的 想法 于 1943 年 首次 以 题目 为 “人 类 动机 理论 ” (A Theory of Human 
Motivation) WIE XA RE. 

马 斯 洛 认为 ,虽然 个 体 行为 可 能 存在 较 大 差异 ,但 却 全 部 是 由 相同 的 
内 在 基本 需求 所 决定 的 。 另 外 ， 他 还 将 人 类 的 需求 分 为 不 同 层次 〈 见 图 12- 
2) ， 必 须 首 先 满足 最 基本 的 需求 之 后 ， 个 体 才 会 去 考虑 更 高 级 的 需求 。 他 
写 道 :“ 想 做 诗 、 想 买 汽车 、 对 美国 历史 感 兴 趣 、 想 买 一 双 新 鞋 …… 这 些 
欲望 在 最 极端 的 情况 下 都 会 被 遗忘 ,或 者 至 少 不 会 成 为 首要 需求 。” 他 也 
认为 较 低级 的 需求 都 是 有 缺陷 的 需求 一 一 一 旦 满足 ， 就 不 再 会 被 关注 一 一 
但 是 较 高 级 的 需求 是 永远 都 无 法 完全 满足 的 。 



























































412-2 马 斯 洛 需求 层次 理论 
资料 来 源 : 摘自 Maslow, Abraham H. , A Theory of Human Motivation, 


Psychological Review 50 (1943): 370—96, 
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虽然 学 术 界 在 过 去 65 年 站 间 对 马 斯 洛 模型 的 准确 性 也 是 众说 纷 经 ， 
尤其 是 在 需求 的 层级 属性 上 。 但 是 他 有 关 不 同 级 别 的 行为 的 观点 和 大 脑 进 
化 水 平 惊人 地 吻合 ， 这 也 让 这 个 模型 更 具 说 服 力 ,他 对 于 基本 需求 和 高 
级 需求 之 间 的 论述 也 在 启发 人 们 研究 不 同 的 管理 风格 。 ”其 他 诸多 需求 模 
型 的 分 析 结 果 也 基本 上 和 马 斯 洛 的 分 析 结 果 吻 合 。" 由 于 大 脑 各 层 高 度 关 
联 ， 并 不 是 单独 运行 ， 因 此 这 些 需求 并 没有 严格 按照 层级 表现 出 来 也 就 不 
足 为 奇 。 但 是 ， 直 觉 和 个 人 观察 显示 ， 层 级 也 发 挥 着 重要 的 作用 。 一 个 人 
在 饥饿 难耐 的 情况 下 几乎 不 可 能 再 去 学 习 新 事物 。 虽 然 也 有 与 之 相悖 的 实 
例 发 生 过 一 一 有 些 人 可 以 把 自己 饿 死 ， 只 为 实现 崇高 的 理想 ， 然 而 ， 需 要 
有 极 高 的 意志 力 才 能 在 基本 需求 尚未 得 到 满足 时 就 能 忽略 我 们 最 原始 的 
渴望 。 

基本 需求 

马 斯 洛 把 人 类 最 基本 的 需求 定义 为 生理 需求 (IE 12 -3) ， 基 本 等 同 
于 扑 行 动物 ， 包括 了 对 食物 、 水 、 居 所 、 衣 服 和 性 的 需求 。 直 觉 显 示 ， 由 
于 求生 本 能 十 分 强大 ， 这 些 需 求 都 有 可 能 战胜 更 高 一 级 的 需求 。 
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无 法 完全 满足 的 需求 实现 需求 
os 十 脑 皮层 
可 以 满足 的 需求 
社会 需求 
原 脑 皮层 安全 需求 
可 以 满足 的 
ner 生理 需求 








图 12 -3 马 斯 洛 需求 层次 理论 及 大 脑 
资料 来 源 : 摘自 Maslow。 


再 高 一 级 的 需求 被 马 斯 洛 定义 为 安全 需求 。 这 时 ， 人 们 兆 望 摆脱 恶 
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惧 ， 这 可 能 也 是 在 间 脑 中 发 展 出 的 第 一 种 情感 。 稳 定性 、 结 构 、 规 矩 、 法 
律 、 界 限 、 传 统 和 仪式 都 能 得 到 高 度 认可 。 

在 安全 需求 之 上 ， 马 斯 洛 认为 是 对 爱 和 归属 感 的 需求 ， 这 些 行为 都 是 
由 旧 哺 乳 动 物 大 脑 来 控制 的 。 此 时 的 重点 是 要 实现 家 庭 归 属 感 和 当地 社区 
归属 感 。 社 会 需求 的 进化 动力 非常 强大 。 正 是 在 小 型 群体 之 间 进行 行为 协 
调 的 能 力 才 让 我 们 这 个 物种 存活 的 概率 更 大 。 

在 马 斯 洛 的 理论 中 ， 位 于 归属 感 和 爱 的 需求 上 一 层 的 是 尊重 需求 。 马 
斯 洛 将 尊重 需求 分 为 两 层 。 较 低 一 层 是 社会 尊重 ， 通 过 他 人 的 认可 、 身 从 
或 名 望 得 以 实现 。 较 高 一 层 是 自我 尊重 ， 以 自我 满足 、 自 信 、 独 立 和 自由 
等 形式 实现 。 

社会 尊重 的 需求 和 大 脑 中 社会 机 制 的 进化 相关 ， 它 的 复杂 程度 更 高 ， 
能 负责 协调 更 大 规模 群体 的 活动 。 在 这 种 群体 中 ， 专 业 角 色 分 工 是 非常 重 
要 的 ， 每 个 人 都 不 能 因为 适应 的 过 程 而 感觉 到 不 适 。 如 果 一 个 人 能 在 任意 
的 角色 分 工 上 都 有 出 色 表 现 ， 他 就 能 得 到 所 有 成 员 的 尊敬 和 认可 。 这 就 是 
我 们 对 认同 感 和 社会 尊重 的 一 个 衡量 标准 。 我 们 在 潜意识 中 都 会 根据 别人 
对 待 自己 的 方式 来 判断 自己 的 名 望 ， 同 时 也 希望 自己 的 社会 名 望 能 不 断 提 
。 这 会 让 我 们 更 加 努力 扮演 好 自己 的 角色 ， 也 因此 能 让 整个 群体 更 有 可 
6 赢得 适 者 生存 的 进化 游戏 。 

自我 尊重 又 是 更 高 的 一 个 境界 。 它 由 我 们 期 望 自己 能 对 群体 产生 价值 
的 欲望 驱动 。 事 实 上 ， 有 些 人 认为 这 是 一 项 特殊 的 技能 ， 能 让 个 体 衡量 出 
自己 在 一 个 群体 中 受 尊 重 的 程度 。 但 是 ， 很 多 自我 尊重 感 较 差 的 人 仍 在 承 
受 着 自我 怀疑 给 他 们 带 来 的 痛苦 。 这 种 痛 昔 的 能 量 比 社会 机 制 更 大 ， 即 使 
不 存在 群体 压力 ， 也 会 让 他 们 不 断 寻 求 进步 。 

马 斯 洛 的 理论 认为 这 些 需 求 都 是 “有 缺陷 ”的 需求 。 我 们 会 努力 去 满 
足 ， 而 它们 也 是 可 以 被 满足 的 。 

无 法 完全 满足 的 需求 

在 马 斯 洛 的 理论 中 ， 位 于 有 和 缺陷 的 需求 之 上 的 需求 被 定义 为 无 法 完全 
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满足 的 需求 ， 即 自我 实现 。 这 在 很 大 程度 上 是 高 级 脑 活动 的 产物 ， 从 而 带 
来 了 自我 意识 、 鼓 励 学 习 行 为 、 制 造 自 我 满足 感 、 引 发 好 奇 心 和 创造 力 、 
激 起 帮助 他 人 的 渔 望 、 发 掘 自身 最 大 洪 力 并 追求 更 高 的 目标 。 

如 果 员 工 的 自我 实现 和 共同 利益 能 够 和 公司 实现 可 持续 增长 的 划 越 业 
绩 的 目标 保持 一 致 ， 将 对 公司 大 有 神 益 。 然 而 ， 若 从 马 斯 洛 的 需求 层次 理 
论 出 发 ， 就 会 发 现 人 们 很 难 在 原始 需求 尚未 满足 时 就 去 考虑 更 高 层次 的 需 
求 。 情 感 和 反射 行为 会 压倒 认 知 能 力 。 但 是 ， 如 果 能 了 解 自己 所 作 所 为 的 
原因 以 及 感受 自己 情感 的 方式 ， 我 们 就 能 更 多 运用 意识 的 控制 ， 放 大 有 益 
的 情感 和 反射 ， 同 时 也 压制 有 害 的 情感 和 反射 。 

对 个 体 来 说 ， 这 一 切 对 接受 改变 的 意愿 又 意味 着 什么 ”人们 都 非常 真 
实地 存 有 对 学 习 的 心理 需求 ， 也 期 望 能 更 多 地 感知 新 鲜 事物 ， 因 此 我 们 都 
愿意 看 到 一 定 范围 之 内 的 改变 。 但 是 这 些 都 是 高 层次 的 需求 ， 只 有 在 基本 
需求 得 到 满足 后 才 会 表现 出 来 。 

如 果 因 为 改变 而 威胁 到 了 人 们 的 生理 需求 或 安全 需求 ， 就 会 遭 到 坚决 
的 抵抗 。 人 们 显然 都 害怕 失业 ， 更 不 要 说 现代 社会 里 再 就 业 问 题 已 经 日 益 
凸显 。 归 属 感 会 在 社会 群体 被 打扰 时 丢失 ; 当 人 们 害怕 失去 在 社会 单元 中 
的 地 位 和 声望 时 ， 社 会 尊重 就 会 受到 威胁 ; 当 人 们 接 到 新 任务 却 自 认为 能 
力 不 足 时 ， 自 我 尊重 就 急速 下 降 。 在 过 去 百 万 年 的 进化 过 程 中 ， 人 类 的 本 
能 都 会 不 停 提 示 着 我 们 改变 重组 的 威胁 ， 所 以 就 算 它 不 受 欢 迎 也 不 足 
为 奇 。 

于 是 ,公司 要 做 的 就 是 为 员工 提供 一 家 公司 和 安全 基础 ， 让 他 们 在 这 
个 平台 上 实现 自我 ， 并 由 此 持续 支持 公司 的 战略 改变 






































n 神经 科学 和 社会 心理 学 一 一 集体 思维 


群体 智慧 
大 脑 的 进化 方式 对 人 类 的 群体 行为 有 着 深远 的 影响 。 人 类 具有 社会 属 
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性 ， 自 我 生存 的 欲望 决定 了 人 与 人 之 间 高 效 合作 的 必然 性 。 本 着 共同 的 目 
标 ， 我 们 可 以 展现 出 惊人 的 自我 组 织 能 力 ， 以 极 高 的 效率 完成 各 种 任务 。 
有 了 正确 动力 的 激励 ， 群 体 的 集体 智商 远 比 个 体 智商 更 加 出 色 ， 所 做 出 的 
决定 也 往往 优 于 个 体 的 平均 水 平 。 "虽然 大 家 普遍 认为 群体 的 决策 时 间 较 
长 ,但 其 实 恰恰 相反 。 群 体能 够 更 具 战 略 眼光 地 看 待 问题 ,因此 即使 能 
力 最 佳 的 个 体 单独 行事 ， 其 效果 也 往往 不 如 团队 协作 的 表现 .51 形成 一 个 
群体 之 后 ， 我 们 的 确 会 变 得 更 加 聪明 。 我 们 会 掌握 更 多 的 知识 ， 产 生 更 强 
烈 的 好 奇 心 ， 还 会 做 出 更 多 的 投入 。 因 为 群体 能 够 分 散 风险 ， 所 以 我 们 就 
有 了 更 大 的 勇气 。 因 为 拥有 人 数 优势 ， 就 更 容易 做 到 集思广益 。 众 人 拾 柴 
火焰 高 ， 集 体 的 力量 不 单单 能 够 让 我 们 变 得 知识 渊博 ， 更 有 助 于 我 们 看 到 
改变 的 需要 。 

只 要 方法 得 当 ， 就 能 激发 无 限 的 群体 智慧 。 每 个 人 对 事物 真相 的 认识 
都 挨 杂 着 个 人 偏见 和 误差 。 从 统计 学 的 角度 来 看 ， 只 要 偏见 和 误差 的 影响 
范围 不 大 ， 一 旦 最 终 得 到 了 高 效 的 解决 方案 ， 它 们 就 会 自动 消失 .1 但是， 
却 有 可 能 在 激发 集体 智商 的 过 程 中 引入 系统 偏见 和 误差 。 比 如 ， 一 个 人 对 
某 个 问题 的 看 法 很 可 能 会 影响 到 他 人 的 判断 ， 他 自己 的 判断 也 有 可 能 被 别 
人 的 看 法 左右 。 人 们 有 可 能 因为 之 前 听 到 别人 的 论调 而 产生 偏见 。 在 最 理 
想 的 状况 下 ， 应 该 在 完全 私人 的 环境 中 询问 每 个 人 的 观点 ， 这 样 才能 保证 
得 到 绝对 真相 。 

群体 偏见 

群体 偏见 具有 很 大 的 破坏 性 。 它 由 一 致 性 而 生 一 “可 有 心 为 之 ， 亦 可 
无 心 生出 。 有 心 为 之 一 群体 看 法 一 一 是 每 个 人 以 同样 方式 看 世界 所 得 到 
的 结果 ， 因 此 可 能 有 很 重要 的 变量 会 被 忽略 。 公 司 只 有 发 据 员 工 的 多 样 化 
才能 避免 这 种 情况 的 出 现 。 在 少数 群体 的 观点 被 压制 时 ， 我 们 看 到 的 就 是 
有 心 为 之 的 一 致 性 .505 此 时 ，“ 以 正确 的 方式 认识 事物 ”的 社会 压力 就 会 
充分 显现 出 来 。 有 些 人 尽管 认识 到 了 一 致 性 是 真实 存在 的 问题 ， 但 却 不 愿 
意 承认 。 因 此 ， 公 司 要 做 的 并 不 是 避免 雇用 持 有 不 同 观点 的 人 ， 而 是 要 确 
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保 他 们 有 勇气 表达 自己 的 观点 。 但 是 ， 表 达观 点 的 方式 也 应 该 谨慎 选择 ， 
一 定 要 采用 有 助 于 他 人 学 习 的 表达 方法 ， 否 则 就 算 说 了 也 没 人 能 听 得 
进去 。 

群体 思春 

然而 ， 群 体 智商 有 可 能 大 大 低 于 个 体 成 员 的 智商 ， 也 有 可 能 犯 极度 愚 
春 的 错误 。 没 有 动力 的 引导 ， 和 群体 就 会 无 目的 地 乱 逛 ， 一 事 无 成 ; 又 或 者 
会 盲目 前 进 一 一 选择 一 个 对 任何 人 都 毫 无 意义 的 方向 。 ”在 动力 不 足 时 ， 
他 们 就 给 自己 埋 下 了 毁灭 的 种 子 ， 终 将 会 走 上 集体 自杀 之 路 。 

群体 行为 不 易 理解 ， 更 难 预 测 。 若 认为 群体 和 个 体 的 “思考 ”方式 相 
同 ， 则 是 大 错 特 错 了 。 和 群体 行为 多 是 自然 发 生 ， 它 是 诸多 个 体 行 动 的 总 
和 。 每 个 个 体 都 是 这 个 群体 的 一 员 ， 但 是 群体 的 整体 目标 又 可 能 和 其 成 员 
的 个 体 目标 相差 其 远 。 美 国 著名 认 知 科学 教授 道格拉斯 . 霍 夫 斯 塔 特 
(Douglas Hofstadter) 对 此 解释 得 非常 巧妙 ， 他 描述 了 一 只 食 蚁 兽 和 它 最 好 
的 朋友 蚂蚁 “希拉 里 阿姨 ”之 间 的 对 话 : 虽然 一 只 蚂蚁 可 能 把 食 蚁 兽 视 为 
死敌 , 但 “希拉 里 阿姨 ” 却 能 懂得 食 蚁 兽 吃 蚂蚁 的 意义 

在 这 个 蚂蚁 案例 中 ， 蚁 群 的 突现 行为 的 复杂 性 和 个 体 蚂 蚁 行为 的 相对 
简单 性 之 间 呈 现 出 鲜明 的 对 比 。 在 公司 里 表现 出 来 的 却 恰恰 相反 一 一 个 体 
都 很 敏感 ， 集 体 行为 却 看 起 来 比较 思春。 但 是 ， 人 类 可 能 会 根据 个 人 认 知 
能 力 来 对 自己 所 创立 的 极度 复杂 的 社会 结构 做 出 回应 。 我 们 都 非常 想 解 释 
清楚 一 座 城市 的 运行 方式 或 者 经 济 的 运行 方式 。 甚 至 是 突然 出 现 的 交通 拥 
堵 ， 不 知 高 速 公 路 为 何 会 严重 堵塞 、 不 知 为 何 又 同样 快速 地 消失 ， 其 中 原 
因 也 让 大 多 数 人 很 费解 。 

突现 行为 也 可 能 与 直觉 相去 甚 远 ， 所 以 如 今 公 司 也 都 在 进行 大 规模 的 
行为 模拟 ， 纳 入 了 成 千 上 万 个 样本 ， 和 希望 能 预测 可 能 会 出 现 的 结果 。” 纳 
斯 达 克 (Nasdaq) 就 曾 琢磨 是 否 要 将 最 小 报价 单位 由 1/8 美元 改变 为 1/16 
美元 , 但 最 后 却 降 到 了 一 美 分 。 它 认为 这 能 有 效 减 少 市 场 上 的 买卖 差价 ， 
提高 效率 。 但 是 ， 一 个 纳入 了 上 王家 市 场 代 理 的 行为 模拟 结果 显示 ， 实 际 
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可 能 出 现 的 结果 会 与 期 望 相 反 。 这 就 让 纳 斯 达 克 对 其 计划 做 出 了 调整 。 

把 逻辑 当成 群体 决定 的 产物 是 非常 危险 的 "动因 合乎 逻辑 并 不 意味 
着 突现 行为 也 合乎 逻辑 。 每 个 人 都 会 为 了 自己 最 大 的 利益 而 采取 行动 E 
行动 物 模式 ) ， 但 其 结果 却 可 能 具有 政治 意义 ， 这 就 取决 于 动因 的 相对 力 
量 和 它 对 结果 的 影响 力 。 

在 和 人 类 打交道 时 ， 把 逻辑 归结 于 个 体 动因 也 是 非常 危险 的 。 人 类 是 
一 个 集体 物种 ， 存 在 情感 需求 和 社会 需求 ， 因 此 就 会 驱动 保护 自我 社会 单 
元 的 行为 产生 。 然 而 ,虽然 看 起 来 群体 结果 的 逻辑 性 更 高 一 一 个 人 为 了 群 
体 的 生存 牺牲 自我 ， 但 也 会 出 现 例外 情况 。 

群体 有 时 极度 聪明 ， 有 时 也 极度 思春。 这 种 巨大 的 极端 差异 的 产生 是 
个 体 需 求 被 情感 和 社会 关系 所 放大 的 效果 。 当 某 些 群 体 成 员 开 始 担心 自己 
的 安全 时 ， 情 感 因素 就 会 凸显 出 来 ， 因 此 只 能 感觉 到 念 惧 。 帮 助 他 人 的 行 
为 受 本 能 驱使 ， 人 类 生来 就 懂得 彼此 保护 不 受 外 部 威胁 。 因 为 我 们 懂得 付 
出 和 回报 的 依存 关系 ， 所 以 认为 帮助 他 人 是 自己 的 义务 , 这样 别人 才 会 感 
觉 到 对 自己 有 亏欠 之 情 ， 才 会 在 自己 处 在 相同 境地 的 时 候 也 能 同样 施 以 援 
手 。 这 样 ， 群 体 就 能 表现 出 一 致 的 情感 和 社会 属性 ， 依 靠 本 能 保护 成 员 。 
虽然 个 体 愿 意 为 群体 牺牲 自我 ， 但 也 并 不 总 见得 能 提高 群体 的 生存 概率 。 
有 时 候 某 些 社会 单位 甚至 宁可 集体 自杀 也 不 愿意 接受 改变 一 一 这 绝对 不 乏 
先例 。 很 多 公司 之 所 以 破产 ， 就 是 因为 员工 的 集体 行为 明显 没有 考虑 到 公 
司 的 存亡 。 

那么 ,公司 该 如 何 应 对 这 种 貌似 无 法 抵抗 的 力量 呢 ? 唯 一 的 答案 就 在 
于 情感 和 本 能 ， 并 非 逻 辑 。 要 把 改变 的 正 、 反 两 面 都 提前 和 员工 充分 沟 
通 。 一 方面 要 让 大 家 相信 ， 改 变 一 定 能 给 所 有 的 参与 者 创造 出 一 个 更 具 吸 
引力 、 更 加 充实 的 未 来 ; 另 一 方面 也 要 把 改变 失败 的 结果 告知 ， 这 种 威胁 
要 能 足够 唤醒 每 个 人 的 候 行 动物 本 能 ， 让 他 们 为 了 自己 的 生存 主动 奋斗 ， 
必要 时 也 愿意 以 牺牲 少数 群体 成 员 为 代价 。 到 那 时 ， 即 使 百般 不 情愿 ， 也 
不 得 不 和 被 淘汰 的 同事 道别 。 
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= 大脑 是 一 部 学 习 机 器 





并 不 是 所 有 的 人 类 行为 都 是 天 生 的 。 人 类 大 脑 具有 巨大 的 后 天 学 习 能 
力 ， 能 通过 大 量 习 得 知识 和 技能 形成 新 的 行为 ， 让 我 们 智能 地 适应 变化 ， 
成 为 当今 最 强大 的 物种 。 

适应 改变 是 一 个 学 习 的 过 程 。 有 时 我 们 在 明白 应 该 采取 哪些 具体 做 法 
之 前 就 已 经 能 预见 到 一 系列 将 会 发 生 的 事件 。 但 我 们 往往 并 不 了 解 某 一 改 
变 的 方方面面 ， 为 了 适应 新 情况 ， 就 需要 对 之 前 的 回应 方式 做 出 适当 修 
改 ， 有 时 甚至 要 重新 设计 一 个 全 新 的 回应 方案 。 寻 找 新 的 解决 方法 的 同时 
也 扩展 了 我 们 的 知识 和 技能 ， 更 进一步 提升 了 专业 水 平 。 于 是 ， 就 可 以 在 
我 们 所 掌握 的 知识 信息 的 基础 上 做 出 具有 战略 智商 的 行为 ， 这 就 是 学 习 的 
关键 。 

但 是 ， 人 类 的 天 生 行 为 也 在 我 们 学 习 新 行为 的 过 程 中 起 着 重要 作用 ， 
潜意识 的 情感 反应 也 对 学 习 过 程 有 所 帮助 ， 充 分 理解 这 些 过 程 将 有 助 于 我 
们 搞 懂 人 类 抵制 改变 的 原因 。 

有 意识 的 学 习 过 程 

学 习 的 方法 多 种 多 样 。 人 类 通过 和 触觉、 味觉 和 互动 来 了 解 周遭 的 环 
境 ， 婴 儿 的 行为 就 能 充分 证 明 这 一 点 。 为 了 搞 清 楚 某 件 东 西 是 用 什么 做 
的 ， 我 们 会 把 它 拆 开 。 我 们 会 在 大 脑 中 建立 一 个 模型 ， 在 想象 中 运行 它 ， 
预测 结果 ， 然 后 再 测试 。 我 们 从 自己 的 经 验 中 学 习 ， 也 向 他 人 咨询 学 习 。 
随 着 学 习 的 深入 ,我 们 逐渐 建立 起 这 个 代表 自己 真实 认 知 的 世界 模型 一 一 
个 人 的 框架 。 我 们 发 现 的 事物 越 多 ， 就 越 容易 激发 大 脑 中 的 积极 情感 。 因 
此 ， 我 们 都 喜欢 学 习 。 

情感 其 实 才 是 学 习 的 关键 。 当 我 们 经 历 某 事 时 ,会 在 生理 上 和 情感 上 
同时 做 出 反应 ， 再 遇 到 同样 情况 时 ， 就 能 感觉 到 同样 的 情感 。 如 果 这 个 情 
感 是 快乐 的 ， 我 们 就 会 尝试 重复 这 个 行为 ; 如 果 不 是 ,我 们 就 会 避免 。 可 
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以 看 出 ， 人 类 天 生 就 在 “追求 幸福 "。 

对 幸福 的 追求 经 常会 引发 拖延 症 。 有 时 虽然 明明 知道 不 作为 的 结果 可 
更 糟 ， 但 是 我 们 仍 会 拒绝 不 喜欢 的 任务 。 除 非 确定 不 作为 一 定 会 带 来 痛 
苦 ， 而 且 痛 莹 的 程度 和 做 自己 不 喜欢 的 事情 几乎 相当 时 ， 我 们 才 会 最 终 采 
weer a 

虽然 我 们 会 发 现 越 来 越 多 的 做 事 方法 ， 但 在 真正 采取 行动 时 却 越 来 越 
谨慎 。 世 界 很 复杂 ， 所 以 我 们 希望 只 需要 关注 最 少数 量 的 所 需 变 量 就 能 解 
决 问题 。 当 我 们 发 现 一 个 对 自己 有 用 的 方法 时 ， 就 愿意 记 住 这 个 方法 ， 不 
会 再 去 找寻 其 他 出 路 。 人 类 都 生性 容易 满足 ， 并 不 会 积极 寻求 优化 ,这 
样 才 可 以 解放 大 脑 中 的 额 皮质 ， 用 它 来 解决 其 他 问题 。 因 此 ， 我 们 就 构建 
好 了 一 个 世界 的 简化 模型 ， 能 从 中 快速 找 出 所 需 的 相关 问题 ， 然 后 不 假 思 
索 地 把 之 前 的 方法 生 搬 硬 套 到 当前 的 问题 之 上 。 在 使 用 这 种 简化 模型 的 过 
程 中 ， 成 功 的 次 数 越 多 ， 我 们 就 越 相信 其 正确 性 。 

言 目的 专业 技能 

我 们 对 过 去 的 行为 重复 得 越 多 ， 有 意识 的 思考 就 会 越 少 。 控 制 这 个 过 
程 的 任务 则 会 慢 慢 地 转移 到 大 脑 的 另 一 部 分 ， 直 到 它 彻底 变 成 自动 的 无 意 
识 行为 .5 大 多 数 人 在 开车 时 都 经 历 过 这 个 过 程 。 在 我 们 沿 着 熟悉 的 路 开 
车 回 家 时 ， 大 脑 就 会 自动 关闭 ， 开 始 想 些 其 他 事情 ; 只 有 出 现 了 一 些 不 熟 
悉 的 事情 时 ， 我 们 的 思维 才 会 有 意识 地 再 跳 回 到 驾驶 本 身 。 我 们 已 经 逐渐 
让 自己 变 成 自我 行为 的 “ 育 目 ”专家 ， 而 能 解决 这 一 问题 的 唯一 方法 通常 
就 是 重新 学 习 。 

很 少 有 人 会 刻意 提高 自己 的 驾驶 技术 。 一 旦 达到 了 一 个 比较 满意 的 水 
平 之 后 ,我 们 就 更 愿意 把 时 间 花 在 别 的 事情 上 。 如 果真 的 想 再 精进 驾驶 
术 ， 我 们 就 需要 回 到 最 初 ， 学 会 忘记 某 些 行为 。 这 通常 都 非常 痛苦 。 

很 多 高 尔 夫 球 手 都 在 试图 提高 挥 村 技巧 时 遇 到 过 这 个 问题 。 刚 开始 会 
很 困难 ， 感 觉 又 奇怪 又 着 人 这， 就 好 像 自己 刚 开始 练 球 时 的 样子 。 在 这 个 过 
程 中 ， 得 分 肯定 会 先 下 降 才能 上 升 。 这 肯定 是 一 种 不 愉快 的 经 历 ， 它 会 让 
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我 们 本 能 地 回避 负面 情感 。 初 次 学 习 的 痛苦 跟 重 新 学 习 比 起 来 ， 就 是 小 巫 
见 大 巫 了 。 我 们 必须 要 问 问 自己 这 到 底 值 不 值得 一 一 学 习 新 事物 所 带 来 的 
满足 感 是 不 是 能 超过 学 习 过 程 本 身 所 带 来 的 痛苦 ? 正如 美国 心理 学 家 K. 
华纳 . 施 (K. Warner Schaie) 和 詹姆斯 . m HEY (James Geiwitz) 所 
说 :“ 老 狗 学 起 新 花招 几乎 毫 不 费力 ; 通常 它们 说 服 自 己 值得 花 这 个 工夫 




















所 以 作为“ 盲目” 专家， 除非 我 们 能 说 服 自 己 主动 提高 专业 技能 ， 
不 然 就 不 会 意识 到 自己 已 经 掌握 了 什么 ， 而 仅仅 是 在 不 停 地 重复 过 去 的 行 
为 而 已 。 

由 于 我 们 并 不 完全 了 解 自己 做 事 的 原因 ， 所 以 在 帮助 他 人 学 习 的 过 程 
中 也 存在 着 局 限 性 。 我 们 可 以 鼓励 他 人 模仿 自己 的 行为 ， 但 是 在 被 问 及 原 
因 时 却 无 法 做 出 解释 ， 只 能 出 于 自我 防守 ， 简 单 地 说 出 “根据 我 的 经 验 ” 
或 者 “就 按 我 说 的 做 ”这 样 的 话 。 这 其 实 就 是 在 传播 “盲目 ”的 专业 
技能 。 

通过 隐喻 进行 无 意识 的 学 习 

在 我 们 无 意识 地 “学 习 ” 怎 样 解决 一 个 问题 ， 但 却 不 知道 自己 实际 上 
在 做 什么 时 ， 这 种 育 目 性 就 表现 得 更 明显 。 面 对 新 的 问题 ， 大 脑 会 在 潜 意 
识 中 自动 搜索 之 前 遇 到 过 的 类 似 情 况 ， 然 后 机 械 套 用 当时 的 解决 方法 一 一 
如 果 继 续 有 用 ， 我 们 就 自动 将 其 储存 为 “正确 的 ”方法 , 但 其 实 也 还 是 不 
知道 其 中 的 原因 。 法 国 心理 学 家 爱德华 . ER + 波 诺 (Edward De Bono) 
说 过 :“ 思 维 就 是 一 部 制造 僵化 思维 、 使 用 僵化 思维 的 机 器 。” 

为 什么 大 脑 会 以 这 样 的 方式 运作 呢 ? 如 果 我 们 不 得 不 处 理 每 一 条 进入 
意识 思维 的 信息 ， 那 么 大脑 很 快 就 会 不 堪 重 负 。 大 脑 是 一 个 非常 复杂 的 过 
滤 需 ， 它 会 根据 过 去 的 经 验 找 出 最 相关 的 部 分 ， 从 而 防止 所 有 信息 都 能 到 
达 我 们 的 意识 之 中 ， 因 此 也 就 能 让 我 们 把 更 多 精力 花 在 解决 新 问题 上 。 比 
如 ， 我 们 坐 在 餐厅 里 通常 都 能 无 意 听 到 很 多 同时 进行 的 背景 谈话 ， 但 是 我 
们 会 自动 过 滤 掉 所 有 自己 没有 兴趣 的 内 容 ， 只 关注 自己 想 听 到 的 部 分 。 但 
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是 ， 即 使 在 这 么 纷 杂 的 环境 下 ， 我 们 还 是 能 够 辨识 出 一 个 熟悉 的 嗓音 或 者 
不 熟悉 的 声音 。 与 此 类 似 ， 我 们 在 高 速 公 路 上 开车 时 也 会 在 潜意识 中 看 到 
成 于 上 万 的 物体 ,但 却 只 会 注意 到 路 标 位 置 的 变化 。 

奇怪 的 是 ， 人 类 大 脑 的 本 来 状态 其 实 并 不 是 工作 ， 它 总 会 尽量 避免 进 
行 有 意识 的 思考 一 一 这 太 费 精力 了 。 有 意识 思考 真 的 可 以 用 尽 我 们 的 精 
力 。 玩 填 字 游戏 会 消耗 我 们 身体 总 能 量 的 40% ， 这 会 让 人 筋疲力尽 。” 然 
而 ， 有 些 事情 虽然 看 起 来 会 需要 大 量 的 精力 才能 实现 ， 但 只 要 是 自己 熟悉 
的 事 ， 比 如 下 班 开车 回 家 ， 我 们 的 大 脑 却 能 开局 自动 导航 功能 ， 耗 费 的 精 
力也 因此 会 减少 很 多 。 

通过 模仿 来 学 习 

学 习 的 另 一 个 有 效 方法 就 是 模仿 专家 一 一 要 人 么 通过 观摩 ， 要 么 通过 听 
取 他 们 圣贤 般 的 建议 。 除 非 他 们 主动 对 自己 的 解决 方法 的 原因 做 出 解释 ， 
否则 人 们 完全 不 可 能 了 解 这 个 方法 背后 的 逻辑 ， 只 能 机 械 模仿 。 如 果 有 
用 ， 我 们 就 相信 已 经 找到 答案 了 。 知 再 出 现 同样 的 问题 ， 这 的 确 有 它 的 效 
果 ; 可 是 一 旦 问题 出 现 细 小 改变 ， 我 们 就 不 懂得 如 何 变通 ， 不 清楚 该 怎么 
解决 新 问题 了 。 如 果 这 时 专家 不 在 场 ， 就 没 人 能 解释 清楚 最 初 的 逻辑 ， 情 
况 就 会 比较 麻烦 。 这 就 是 迪士尼 电影 《狂想 曲 》 (Fantasia) 中 魔法 师 学 徒 
的 问题 。” 魔 法 师 在 的 时 候 ， 米 老鼠 一 直 都 模仿 得 很 好 ; 但 是 魔法 师 一 走 ， 
没 人 帮 它 的 时 候 ， 它 就 事 事 出 状况 。 

通过 无 意识 的 模仿 来 学 习 

我 们 通过 模仿 来 学 习 的 频率 其 实 远 远 超过 了 大 家 的 想象 ， 这 是 因为 这 
种 行为 一 般 都 发 生 在 无 意识 的 状态 下 。 每 个 人 天 生 都 是 模仿 专家 。 我 们 会 
不 加 思考 地 模仿 自己 的 偶像 。 在 模仿 时 ， 大 脑 中 的 镜像 神经 元 ”会 被 激 
发 ， 让 我 们 感觉 到 好 像 是 自己 在 做 这 件 事 一 样 。 这 的 确 能 让 我 们 不 用 和 弄 明 
白 真正 原因 就 可 以 先 学习 掌 握 解决 问题 的 方法 。 

通过 情感 来 学 习 

人 类 可 以 通过 情感 对 他 人 产生 强大 的 影响 力 ， 也 会 因为 情感 严重 被 别 
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人 左右 一 一 我 们 可 以 充分 利用 这 一 点 在 法 意 识 中 学 习 和 教导 。 我 们 可 以 通 
过 讲话 的 音调 、 胶 体 语 言 和 面部 表情 来 传达 情感 信号 。 其 实 表达 幸福 、 悲 
伤 、 惊 喜 、 恐 惧 、 亚 心 和 生气 等 情感 的 正 是 42 块 面部 肌肉 。 这 让 我 们 能 
人 够 帮助 他 人 学 习 。 当 我 们 还 是 孩子 的 时 候 ， 妈 妈 经 常会 冲 着 我 们 大 喊 大 叫 
发 出 警告 。 比 如 ， 如 果 我 们 不 会 游泳 却 走向 泳池 ， 尽 管 从 来 都 没有 经 历 过 
掉 进 泳池 的 痛苦 ， 我 们 也 会 感觉 到 屎 惧 ， 不 再 重复 这 个 行为 。 虽 然 不 知道 
为 什么 ， 但 是 在 以 后 的 日 子 里 ， 每 当 我 们 接近 水 的 时 候 ， 可 能 都 会 感到 同 
样 的 恶 慢 。 我 本 人 就 来 自 一 个 三 代 无 人 会 游泳 的 家 庭 ， 我 非常 能 意识 到 其 
中 强大 的 情感 因素 。 

学 习 之 谜 

不 管 是 忘记 了 已 学 会 的 东西 ， aE ARAE 
临 着 古老 的 学 习 之 谜 : 不 清楚 自己 知道 什么 ， 也 不 清楚 自己 不 知道 什么 。 另 
mw 
的 需求 的 驱使 下 ， 我 们 才 会 愿意 付出 努力 。 这 可 能 是 出 于 诸如 生存 等 比较 基 
本 的 需求 ， 也 可 能 是 出 于 类 似 实现 个 人 最 佳 状态 等 更 高 层次 的 需求 。 

然而 ， 我 们 的 学 习 能 力 存 在 着 一 定 的 上 限 ， 这 正 是 由 于 大 脑 试 图 通过 
提高 自己 的 效率 去 处 理 影 响 我 们 生存 的 新 问题 ， 而 不 是 去 关注 常规 生活 中 
的 事情 。 我 们 需要 充分 理解 这 个 机 制 之 后 才能 克服 它 ， 并 且 有 意识 地 学 习 
学 习 的 方法 。 

反 学 习 技巧 

这 还 不 够 ,为 了 把 学 习 变 得 更 加 复杂 ， 人 类 还 形成 了 一 套 非常 有 效 的 
REIRI 

我 们 总 是 会 责怪 别人 来 逃避 自己 的 责任 。 之 所 以 会 这 样 ， 部 分 原因 在 
于 我 们 希望 能 极力 避免 由 失败 引发 的 情感 痛苦 。 在 孩子 幼年 时 期 ， 
是 溺爱 孩子 ， 明 知 是 孩子 的 过 错 ， 还 一 再 强调 “这 不 是 你 的 错 ” 。 他 们 以 
a bi 
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己 的 错误 ， 才 能 从 中 学 习 。 

在 解释 自己 的 观点 时 ， 我 们 总 是 不 给 人 留任 何 质疑 的 空间 ， 也 不 会 提供 任 
何 支 持 的 数据 或 理由 。 这 种 行为 的 产生 ， 通 常 是 由 于 我 们 害怕 自己 并 没有 真正 
准备 好 ,不 能 做 出 完美 的 解释 ， 也 不 想 在 被 问 住 时 让 自己 尴 众 。 如 果 受 到 质 
疑 ， 我 们 都 会 找 一 些 废话 扩 塞 过 去 ， 比 如 “从 我 的 经 验 来 看 ”或 者 “在 我 之 
前 工作 的 那 家 公司 里 ”。 这 就 意味 着 我 们 的 工作 模式 从 来 都 没有 被 质疑 过 ， 因 
此 ,我 们 也 就 不 可 能 知道 这 个 模式 到 底 是 什么 ,也 肯定 无 法 改善 它 。 

别人 的 观点 我 们 都 听 不 进去 ， 总 觉得 这 些 观 点 并 没有 反映 自己 的 经 
历 ， 所 以 都 很 思春 。 我 们 都 对 自己 的 模式 深信 不 疑 ， 很 少 有 足够 的 耐心 愿 
意 投 入 时 间 去 思考 别人 是 不 是 有 更 好 的 方法 。 我 们 一 听 到 自己 不 同意 的 意 
见 ， 就 会 立刻 产生 负面 情感 ， 还 会 把 这 种 厌恶 感 转移 到 提出 这 个 想法 的 人 
身上 ， 觉 得 他 们 很 价 ， 然 后 否定 他 所 说 的 一 切 。 这 样 一 来 ,我 们 就 完全 无 
法 从 他 们 号 上 学 到 任何 东西 。 

不 论 是 作为 个 体 还 是 群体 ， 如 果 我 们 想 学 到 东西 ， 就 必须 要 训练 自己 
克服 这 些 反 学 习 的 行为 。 这 需要 一 定 的 外 界 辅导 才能 实现 ， 教 会 我 们 该 做 
什么 ,不 该 做 什么 ; 还 要 有 一 套 考 核 标 准 让 我 们 能 看 到 进步 (通常 会 使 用 
类 似 360 度 反 馈 等 工具 ) ， 并 且 还 要 设置 适当 的 奖励 ， 达 到 鼓励 正确 行为 、 
打击 错误 行为 的 目的 。 

我 们 将 在 第 十 五 章 ”利用 人 们 永 不 满足 的 需求 中 对 此 进行 更 具体 的 
讨论 。 

群体 学 习 障 碍 

个 体 学 习 中 遇 到 的 挑战 也 会 被 群体 学 习 的 过 程 放 大 。 由 于 一 件 任务 分 
到 了 很 多 人 身上 ， 整 个 群体 很 容易 就 会 忘记 了 自己 知道 什么 。 只 有 流程 设 
计 者 才 有 整体 概念 ， 知 道 整个 流程 的 运作 方式 ， 因 此 ， 只 要 设计 者 继续 向 
前 ， 这 个 流程 就 能 保持 自动 运行 。 在 这 个 过 程 中 ， 每 个 参与 者 都 逐渐 熟悉 
自己 的 业务 ， 变 成 相关 领域 的 专家 ,但 是 也 往往 会 忘记 自己 究 吝 是 用 什么 
方法 完成 自己 的 工作 的 。 任 何 想 要 改变 这 个 流程 的 人 都 是 站 在 了 一 大 群 人 
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的 对 立 面 ， 他 们 没有 一 个 愿意 去 学 习 ， 更 不 愿意 做 出 改变 ， 因 此 改变 的 阻 
力 会 很 大 。 只 有 整个 群体 都 能 重新 发 现 这 个 流程 的 逻辑 ,个 体 成 员 才 能 理 
解 改 变 的 必要 性 。 而 且 只 有 在 他 们 相信 这 个 改变 所 带 来 的 个 人 利益 会 超过 
学 习 所 带 来 的 成 本 时 ， 他 们 才 会 考虑 行动 。 但 是 ， 即 使 让 每 个 人 都 相信 改 
变 能 带 来 个 人 利益 ， 也 并 不 意味 着 他 们 就 会 接受 这 个 改变 。 改 变 会 带 来 痛 
苗 ， 所 以 群体 会 选择 拖延 ， 不 到 被 通 无 奈 绝对 不 会 采取 行动 。 因 此 ， 慢 慢 
渗透 一 种 紧迫 感 才 是 解决 问题 的 关键 。 只 有 当 群 体能 立刻 感受 到 不 改变 的 
成 本 时 ， 他 们 才 会 积极 做 出 行动 。 

群体 也 会 受到 其 他 学 习 障 碍 的 困扰 。 我 们 之 前 曾 提 到 偏见 和 一 致 性 会 让 
群体 产生 育 目 性 ， 无 法 认识 到 改变 的 必要 性 。 多 样 化 的 观点 能 有 效 帮 助 避 免 
这 个 问题 的 出 现 。 我 们 在 第 十 三 章 有 人 ， 才 有 可 能 中 会 讨论 这 一 点 。 分 散 
兴趣 能 防止 出 现 集体 性 观点 。 必 须要 鼓励 公司 成 员 的 目标 和 公司 保持 一 致 ， 
不 然 这 个 问题 就 会 一 直 困扰 着 公司 一 一 为 了 能 实现 更 大 规模 的 统一 和 战略 智 
商 ， 每 个 做 出 战略 贡献 的 人 都 应 受到 奖励 (参见 第 八 章 ”正式 架构 )。 男 外 ， 
个 体 的 参考 框架 也 会 阻 得 建设 性 对 话 ， 因 此 公司 必须 培训 员工 ， 鼓 励 大 家 交 
流 学 习 ， 在 第 十 五 章 ”利用 人 们 永 不 满足 的 需求 中 我 们 也 会 提 到 这 一 点 。 
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人 类 大 脑 经 过 百 万 年 的 进化 已 经 能 让 我 们 进行 建设 性 的 合作 ， 并 习 得 
海量 知识 。 但 是 ， 我 们 与 生 俱 来 的 行为 和 学 习 方式 通常 会 阻碍 战略 改变 和 
结构 改变 ， 产生 人 类 惰性 。 因 此 ,一 家 公司 能 否 以 智能 的 方式 对 其 战略 和 
结构 做 出 有 目的 性 的 改变 ， 取 决 于 公司 员工 的 行动 意愿 和 能 力 。 

作为 一 个 物种 ， 在 我 们 被 爬行 动物 脑 控 制 时 〈 见 图 12 -4) ， 表 现 出 来 
的 是 最 基本 的 行为 ， 只 是 为 了 满足 生理 需求 和 安全 需求 。 在 高 度 个 人 主义 
的 驱动 下 ， 每 当 这 些 需求 受到 威胁 时 我 们 都 会 积极 抵抗 改变 。 除 非 公司 能 
保证 满足 员工 这 些 古 老 、 原 始 的 需求 ， 否 则 由 此 产生 的 人 类 惰性 将 会 给 公 
司 带 来 致命 的 后 果 。 
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m 新 脑 皮 层 ( 高 级 脑 ) EF: 
warm |e HE 

。 帮助 他 人 实现 个 人 最 佳 状 态 
一 TT |e 学 习 自我 最 佳 态 





。 学 习 
= y aiea ( iai ) a 
| _ | T bd 小 型 群体 的 社会 福利 





= 原 脑 皮层 ( 的 行动 物 脑 ) 主宰 : 
~ (REG |e 安全 需求 











图 12 -4 攀登 战略 智商 阶梯 

一 且 疏 行动 物 级 别 的 需求 得 到 满足 ， 主 导 我 们 的 就 变 成 了 低级 哺乳 
动物 脑 。 我 们 会 努力 满足 自己 对 归属 感 和 尊重 的 需求 ， 并 在 这 个 过 程 中 
变 成 效率 更 高 的 物种 〈( 见 图 12 -4)。 这 一 天 性 其 实 就 是 在 鼓励 团队 合 
人 求 也 很 容易 因为 战略 改 
变 和 结构 改变 而 受到 威胁 : 重组 会 打破 社会 聚合 力 ; 一 旦 人 们 失去 了 自 
己 很 看 重 的 社会 地 位 时 ， 社 会 尊重 就 会 受到 伤害 ; 当 被 调换 工作 时 ， 我 
们 对 自己 能 力 和 自我 尊重 的 感觉 就 会 打折 ; 如 果 面 临 失 业 ， 社 会 尊重 和 
自我 尊重 就 都 会 被 摧毁 。 除 非 公 司 可 以 有 效 减 轻 这 些 负面 效果 ， 不然 肯 
定 无 人 拥护 改变 。 

在 挑战 面前 ， 公 司 会 想方设法 满足 这 些 基 本 需求 ， 与 此 同时 也 释放 了 
巨大 潜力 ， 因 为 它 能 解放 思想 ， 让 我 们 去 追求 高 层次 的 需求 ( 见 图 12 - 
4) 。 我 们 开始 好 奇 ， 想 要 尝试 新 事物 ， 更 愿意 去 学 习 。 我 们 努力 做 得 更 
好 ， 实 现 自己 的 全 部 潜力 ， 并 且 也 会 帮助 他 人 达到 同样 的 境界 。 不 论 是 作 
为 个 体 还 是 群体 ， 这 些 行 为 都 让 我 们 变 得 更 加 聪明 ， 更 能 适应 改变 ， 也 更 
有 了 能力 根据 自己 的 竞争 优势 来 改造 环境 。 我 们 也 在 努力 让 自己 的 需求 和 更 

高 层次 的 社会 秩序 保持 一 致 ， 与 更 大 的 目标 进行 统一 。 如 果 公司 可 以 利用 
这 些 需求 ， 并 给 员工 设置 一 个 共同 目标 ， 那 么 它 的 战略 智商 必 将 得 到 极 大 
的 提高 。 




















247 











战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 















































n 注释 

[1] 有 关 大 脑 结构 的 详细 介绍 ， 请 参阅 Amaral 和 de Oliveira (2011) 。 

[2] Dunbar (1992). 

[3] Clippinger (1999; 2007). 

[4] Lehrer (2011). 

[5] Young (2002). 

[6] Maslow (1943). 

[7] Mahmoud Wahba 和 Lawrence Bridwell 等 批评 家 认为 ， 虽 然 马 斯 洛 的 需 
求 层 次 理论 被 广泛 采纳 ， 但 是 并 没有 太 多 支持 性 的 证 据 存在 。 请 参阅 
Wahba 和 Bridwell (1976 ) 。 

[8] 我 将 需求 和 人 类 大 脑 进 化 发 展 阶段 中 不 同 的 区 域 联 系 起 来 。 大 脑 的 各 
个 区 域 之 间 具 有 极 高 的 关联 度 ， 因 此 它们 分 别 控制 的 需求 之 间 不 可 能 
存在 明显 界限 ， 但 是 神经 科学 所 揭示 的 大 脑 结构 也 给 人 类 行为 做 出 了 
有 效 的 解释 ， 这 些 行为 大 多 数 在 大 脑 的 秘密 被 完全 揭示 之 前 就 早已 被 
心理 学 家 观察 到 了 。 

[9] 美国 心理 学 家 道格拉斯 . 麦 格雷 戈 (Douglas McGregor) AX X 理论 


[10] Clayton Alderfer (1972), Eugene Mathes (1981), Richard Ryan 和 
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(权威 领导 、 严 格 管控 ) 和 了 理论 (充分 互动 、 积 极 参与 ) 的 管理 风 
格 是 马 斯 洛 需求 层次 理论 的 一 个 实践 应 用 ， 极 富 影 响 力 。X 理论 和 了 
理论 假设 人 类 行为 存在 两 种 完全 不 同 的 模式 : X 理论 反映 了 马 斯 洛 理 
论 中 更 基本 的 需求 ; Y 理论 反映 的 是 更 高 级 的 需求 。 
































Edward Deci (2000) 以 及 Michael Thompson, Catherine O’Neill Grace 
和 Lawrence Cohen (2001) 等 多 人 有 关 三 层 基 本 需求 的 著作 均 与 马 斯 
洛 的 理论 大 致 相符 。 另 一 份 由 Nitin Nohria, Paul Lawrence 和 Edward 
Wilson (2001) 所 做 的 研究 使 用 了 社会 生物 理论 ， 将 基本 需求 分 为 
四 大 类 。 卓 越 国际 学 院 也 参与 到 了 这 场 学 术 讨 论 之 中 ， 认 为 需求 可 
分 为 九 大 类 。 有 关 卓 越 国 际 学 院 相关 研究 的 详情 ， 请 参阅 William 
Huitt (2004) 。 


























[11] 
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[20] 
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[23] 
[24] 
[25] 








[26] 


[28] 
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Blinder and Morgan (2000 ) . 

Cooper and Kagel (2005). 

Lombardelli, Proudman and Talbot (2002). 

Surowiecki (2004). 

Asch (1951). 

Harvey (1988). 

Hofstadter (1979) Prelude…Ant Fugue. 

Bonabeau (2002). 

有 关 决 策 的 3 个 方面 一 一 理性 决策 者 、 组 织 者 和 政治 因素 ， 请 参见 
Graham Allison 的 著作 «Essence of Decision》。 

有 关 学 习 类 型 框架 的 内 容 请 参阅 Carvin (2000) 。 

拖延 症 会 导致 可 预见 的 意外 。 请 参阅 Bazerman 和 Watkins (2004) 。 
有 关 理 性 的 限制 和 御 牲 行为 的 讨论 ， 请 参阅 March 和 Simon (1958)。 
Rettner (2010). 

Schaie and Geiwitz (1982). 

De Bono (1977). 

大 脑 比 人 体 其 他 器 官 消耗 更 多 的 能 量 ,， 虽然 质量 仅 为 人 体重 的 2%， 
但 却 大 约 占 人 体 消 耗 总 能 量 的 20% 。 研 究 显示 ， 在 我 们 认真 思考 的 
时 候 ， 大 脑 对 能 量 的 需求 更 高 。 详 情 请 参阅 Larson, Haier, LaCasse 
和 Hazen (1995) 。 

《狂想 曲 》 于 1942 年 由 迪士尼 公司 出 品 发 行 。 它 由 八 幕 动画 组 成 ， 
其中 一 幕 便 是 米 老鼠 做 魔法 师 的 学 徒 的 故事 。 电影 音乐 由 列 奥 波 
德 . 斯 托 科 夫 斯 基 (Leopold Stokowski) 指挥 ， 费 城管 弦 乐 团 演奏 。 
Rizzolatti and Craighero (2004). 
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[29] Argyris (1990). 
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第 十 三 章 
有 人 ， 才 有 可 能 


如 何 找 到 合适 的 人 才 ， 并 使 之 乐意 
为 了 公司 的 战略 改变 而 努力 改变 自我 





有 些 人 天 生 比 其 他 人 更 易 接受 改变 ， 这 种 能 力 其 实 取决 于 基本 需求 和 
高 级 需求 之 间 的 平衡 。 那 些 不 断 学 习 并 追求 自我 实现 的 人 ， 可 以 做 到 压制 
基础 本 能 的 同时 更 加 欢迎 改变 。 这 一 部 分 是 年 龄 的 原因 。 在 人 的 成 长 过 程 
中 ， 早 年 所 付出 的 大 量 精 力 都 是 用 来 满足 对 安全 、 归 属 感 和 尊重 的 需求 ; 
只 有 到 中 年 和 上 晚年， 自我 实现 的 地 位 才 日 渐 重 要 。 但 同时 这 也 是 环境 作用 
的 结果 。 如 果 一 个 人 生活 在 极端 环境 之 下 ， 他 也 很 难 按照 这 种 方式 成 长 ， 
而 是 会 一 直 处 在 情感 需求 发 展 的 较 低 水 平 。 

更 易 接受 改变 的 个 体能 表现 出 被 我 称 为 实践 智商 的 素质 一 一 对 世界 运 
行 方式 的 好 奇 心 ， 并 总 会 为 了 自己 和 他 所 在 的 群体 努力 将 事情 做 到 最 好 。 
这 些 人 就 能 帮助 公司 实现 章 越 的 战略 和 结构 智商 。 




















a 招募 新 人 





在 招募 具有 领导 力 潜力 的 “新 人 ”时 ,公司 看 重 的 是 他 们 的 天 生 能 
力 ， 这 有 助 于 他 们 成 长 为 工作 效率 很 高 的 部 门 经 理 。 公 司 应 该 着 重 发 掘 他 
们 的 实践 智商 一 一 理性 智商 、 创 造 力 智商 、 情 感 智商 和 社会 智商 的 结合 
( 见 图 13 -1)， 以 及 强大 的 好 奇 心 和 对 学 习 的 投入 。" 
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图 13 -1 部 门 经 理应 具备 的 智商 


mi 


理性 智商 是 以 逻辑 的 方式 通过 推理 解决 问题 的 能 力 ， 它 包含 了 模式 
别 能 力 和 逻辑 推理 能 力 ， 这 两 项 都 是 大 多 数 智商 测试 的 重点 。 类 人 猿 也 外 
在 某 种 程度 上 表现 出 这 种 能 力 ， 尽 管 它 们 的 测试 分 数 一 般 会 低 于 人 类 。 智 
商 的 高 低 在 人 的 一 生 中 不 会 发 生 太 大 的 变化 一 一 策 人 策 一 生 ， 因 此 对 公司 
来 说 ， 找 到 高 智商 行为 、 挑 选 高 智商 的 人 就 变 得 尤为 重要 。 

创造 力 智商 帮助 我 们 “跳出 盒子 思考 ”“ 创 造 ” 问 题 ， 并 且 探 寻 新 
知 。 这 需要 好 奇 心 、 想 象 力 和 创造 力 的 配合 ， 需 要 人 类 在 进化 的 过 程 中 依 
靠 后 天 习 得 。 这 些 属性 在 促进 变化 的 过 程 中 起 着 至 关 重 要 的 作用 ， 也 会 影 
响 标准 智商 分 数 的 高 低 。 

虽然 最 新 的 神经 学 研究 表明 ， 人 类 左 、 右 脑 的 明显 分 工 其 实 是 一 种 廖 
R, 但 大 家 还 是 通常 认为 推理 和 逻辑 思维 是 左 脑 的 活动 ， 而 创造 力 和 想象 
力 则 是 右 脑 的 活动 .中 但 是 ， 在 现实 生活 中 的 确 有 些 人 先天 就 比较 擅长 理 
性 思维 ， 另 一 些 人 比较 擅长 创意 思考 。 当 理性 智商 和 创造 力 智商 分 开 的 时 
候 ， 它 们 虽然 各 有 各 的 用 处 ， 但 却 作用 有 限 ; 可 是 一 旦 结合 ， 就 能 形成 非 
常 强 大 的 力量 一 一 达 芬 奇 (Leonardo de Vinci) 就 是 一 个 很 好 的 例证 。 我 
们 需要 非常 广泛 的 智商 思维 才能 找到 各 种 新 的 道路 ， 并 且 在 它们 之 间 做 出 
合理 选择 ， 解 决 今天 的 问题 ， 预 见 未 来 的 问题 。 

较 高 的 智商 得 分 意味 着 高 理性 智商 和 高 创造 力 智商 ， 但 这 并 不 能 保证 
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这 个 人 有 能 力 成 为 一 名 出 色 的 部 门 经 理 。 很 多 高 智商 的 部 门 经 理 其 实在 公 
司 里 的 效用 很 低 ， 因 为 他 们 缺乏 做 事 的 决心 和 投入 ， 或 是 不 清楚 自己 和 同 
事 的 能 力 。 出 色 的 部 门 经理 也 需要 有 较 高 的 情感 智商 和 社会 智商 。 

情感 智商 是 心理 成 熟 度 的 衡量 标准 ， 它 是 指 一 个 人 的 自我 意识 高 低 、 
对 自己 的 满意 程度 和 自我 情感 管理 的 状态 。 高 情感 智商 能 带 来 适度 的 自 
信 、 积 极 的 性 情 ， 能 鼓励 自我 激励 、 提 高 个 人 可 靠 度 和 学 习 意 愿 。 当 情感 
智商 与 理性 智商 和 创造 力 智 商 相 结合 时 ， 它 就 能 为 个 人 带 来 学 习 和 改变 的 
巨大 能 力 。 现在 有 很 多 可 以 衡量 个 人 情感 智商 的 工具 ， 而 旦 公司 也 很 有 必 
要 测试 新 员工 的 情感 智商 .5 

社会 智商 是 社会 成 熟 度 的 衡量 标准 ， 它 是 指 个 人 对 自己 能 给 他 人 施加 
多 大 影响 的 意识 、 Re 
智商 能 带 来 良好 的 人 际 技巧 和 激励 技巧 一 一 安排 他 人 完成 一 件 事 情 的 和 全 
力 一 一 个 人 正直 的 名 誉 和 作为 一 个 优秀 团队 成 员 和 优秀 团队 领导 的 能 力 。 
具有 高 社会 智商 的 人 在 非 正 式 架 构 中 通常 都 具有 较 高 的 声望 ， 也 展现 出 提 
高 社会 机 制 单位 效用 的 行为 ( 见 第 九 章 ” 非 正式 架构 )。 

会 智商 加 上 情感 智商 、 创 造 力 智商 和 理性 智商 ， 就 等 于 一 个 人 有 效 

推动 公司 改变 和 自我 学 习 的 能 
情感 管理 是 情感 智商 和 社会 智商 的 共同 核心 。 情 感 虽然 处 在 潜意识 
中 ， 但 是 也 能 迅速 传染 。 所 以 ， 情 感 智商 的 关键 衡量 标准 一 一 自我 情感 
理 能 力 ， 是 管理 他 人 情感 的 第 一 步 。 

负责 理性 智商 和 创造 力 智 商 的 区 域 位 于 大 脑 额 皮质 的 中 心 ， 大 部 分 都 
受 意 识 的 控制 。 它 们 是 人 类 大 脑 最 近期 也 是 最 复杂 的 进化 阶段 。 情 感 智商 
和 社会 智商 更 深 地 写 入 了 我 们 的 基因 中 , 在 进化 的 历程 中 也 加 入 了 更 多 快 
速 思考 机 制 。 对 于 同一 件 事 情 ， 人 情感 思考 比 理 性 思考 的 速度 要 快 得 多 ， 从 
位 于 大 脑 深 处 的 杏仁 核 处 提取 信号 的 速度 也 快 很 多 。 事 实 上 ， 我 们 对 这 
世界 的 感知 反应 从 本 质 上 来 讲 大 多 数 都 是 偏 情感 性 的 ， 大 部 分 的 有 意识 思 
考 也 都 是 在 从 情感 上 做 出 的 决定 的 基础 上 重新 进行 理性 思考 。 
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总 体 而 言 ， 理 性 智商 、 创 造 力 智商 、 情 感 智商 和 社会 智商 之 间 的 平衡 能 
有 效 协 助 具有 潜力 的 部 门 经 理事 业 成 功 。 公 司 不 但 期 待 他 们 在 自己 的 岗位 上 
交 出 满意 的 答卷 ， 还 期 待 他 们 能 够 接受 改变 ， 并 且 有 能 力 在 公司 里 促成 必要 
的 改变 。 虽 然 现在 可 以 用 来 测试 智商 的 工具 数不胜数 ， 但 它们 都 有 自己 的 局 
限 性 ， 不 过 如 果 能 正确 使 用 ， 它 们 也 都 是 帮助 公司 挑选 人 才 的 有 力 武 器 。 

虽然 智商 对 成 功 来 说 非常 重要 ， 但 必须 要 有 投入 的 决心 来 配合 方 能 
效 。 不 论 一 个 人 的 智商 有 多 高 ， 如 果 他 没有 实践 的 动力 和 投入 的 决心 , 那 
么 终 将 一 事 无 成 。 从 很 多 方面 来 看 ， 决 心 投 入 是 情感 智商 的 一 部 分 。 在 遇 
到 困难 时 ， 需 要 足够 的 好 奇 心 、 勇 气 和 坚强 的 意志 才能 决心 投入 学 习 。 人 情 
感 上 平衡 的 人 的 投入 决心 来 自 他 对 个 人 成 长 的 渴望 ， 这 是 一 种 人 性 固有 的 
欲望 ， 有 助 于 缓解 学 习 的 痛苦 。 但 是 ， 我 们 也 往往 很 难 做 到 合适 的 情感 平 
衡 : 对 自己 太 过 满意 和 过 分 肯定 的 人 通常 都 不 愿意 付出 努力 ; 对 自己 过 于 
不 满意 和 不 肯定 的 人 通常 也 没有 勇气 采取 行动 。 因 此 ， 在 招募 做 咨询 工作 
的 员工 时 ， 最 好 能 找到 那些 信心 满 满 但 又 抱 有 一 定 怀疑 精神 的 人 一 一 信心 
能 够 建立 起 他 们 心中 合理 世界 的 模型 ， 怀 疑 精神 能 鼓励 他 们 在 向 别人 推荐 
某 个 事物 之 前 积极 地 先 做 测试 。 

学 习 能 力 和 对 学 习 的 投入 必须 要 完美 结合 才能 推动 实践 智商 一 一 个 体 
通过 高 智商 行为 做 出 更 好 结果 的 意向 ， 这 既 有 利于 个 人 ， 也 有 利于 他 所 在 
的 群体 ( 见 图 13 -2) 。 
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图 13 -2 实践 智商 
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n 挑选 实践 智商 


心理 测试 和 智力 测试 在 招募 新 人 时 有 它们 的 作用 。 全 美 领先 的 信用 卡 
发 行商 Capital One 就 非常 依靠 这 套 测试 来 挑选 适合 公司 发 展 的 员工 ， 通 过 
他 们 来 支持 公司 永恒 创新 的 业务 模型 。 要 实际 展开 这 些 测试 ， 最 好 是 挑选 
当前 水 平 不 同 的 员工 先进 行 测试 ， 把 结果 作为 样本 ， 对 比 之 后 再 做 出 相应 
的 调整 。Capital One 就 邀请 了 1 600 名 内 部 员工 做 样本 测试 ,中 公司 如 果 采 
取 不 恰当 的 测试 难度 和 范围 ， 会 让 一 些 候选 人 在 申请 工作 时 就 打 了 退 符 
鼓 。 我 多 年 前 曾 在 班 上 过 到 过 一 个 MBA 的 学 生 ， 他 抱怨 说 这 种 测试 有 辱 
人 格 。 其 实 这 本 身 就 可 能 是 挑选 过 程 的 一 部 分 。 如 果 一 个 人 的 情感 成 熟 度 
尚 不 能 支撑 他 付出 四 五 个 小 时 参加 测试 ， 那 么 他 就 仍然 不 适合 从 事 这 个 职 
业 ， 可 能 也 就 不 是 Capital One 所 要 寻找 的 员工 。 

Capital One 发 现 这 种 测试 的 结果 比 面试 的 可 预测 性 更 高 。 面 试 是 一 种 
缺点 很 多 的 招聘 方式 ， 但 如 果 面 试 可 以 使 用 一 个 系统 的 方法 来 进行 ， 效 果 
则 会 好 很 多 。20 年 前 ， 在 为 战略 顾问 一 职 招聘 应 届 毕 业 生 时 ， 我 偶然 发 现 
了 一 个 方法 ， 现 在 看 来 依然 非常 有 效 。 很 多 通过 这 个 测试 的 年 轻 人 后 来 都 
成 为 非常 优秀 的 领导 者 和 企业 家 。 当 时 ， 我 通过 四 个 特质 来 评估 这 些 候选 
人 ， 然 后 把 结果 和 每 个 特质 的 已 知 最 佳 结果 进 行 比较 。 这 四 个 特质 分 别 是 
推理 和 创造 力 智商 一 一 解决 战略 问题 的 关键 ; 领袖 气质 一 一 说 服 人 们 改变 
和 领导 改变 的 实施 能 力 ; 在 面试 和 讨论 中 一 对 一 的 人 际 技巧 咨询 工作 
中 至 关 重 要 的 一 点 ， 不 论 是 完全 理解 一 个 问题 ， 还 是 收集 数据 ， 或 是 具体 
实施 ， 这 是 在 任何 一 个 环境 中 都 不 可 或 缺 的 能 力 ; 还 有 投入 决心 一 一 在 透 
彻 分 析 难 题 、 成 功 解决 问题 的 全 过 程 中 都 起 着 不 可 小 视 的 作用 ( 见 图 
13-3). 
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智商 






100%, 100% 


> 投入 决心 








领袖 气质 


图 13 -3 人 才 的 4 个 特质 


我 用 一 个 无 结构 的 公司 案例 来 测试 候选 人 的 推理 和 创造 力 智商 ， 这 需 
要 在 不 确定 性 很 高 时 仍 能 保持 推理 能 力 、 假 设 能 力 和 建 模 能 力 。 测 试 领袖 
气质 时 ,我 让 候选 人 站 起 来 ， 在 一 个 大 房间 里 陈述 他 的 看 法 。 测 试 人 际 技 
巧 时 ,我 让 他 们 进行 角色 扮演 ， 处 理 一 个 非常 难 应 付 的 “客户 ” (也 就 是 
我 !)。 最 后 ， 我 通过 关注 他 们 在 面试 中 的 反应 来 测试 投入 决心 。 整 个 过 程 
大 概 耗费 一 个 小 时 ， 据 应 试 者 反映 他 们 接受 测试 时 的 压力 也 很 大 。 我 会 把 
测试 结果 公布 在 一 个 四 维 表 格 中 ， 对 应 试 者 的 每 个 特质 都 进行 考察 ， 每 一 
项 的 优胜 者 得 100 分 ， 其 他 人 的 得 分 都 是 与 此 对 比 的 相对 分 数 。 

那 时 我 是 在 寻找 爱 因 斯 坦 的 智商 和 里 根 总 统 的 令 sien ie 
反 了 )， 也 在 寻找 牧师 般 一 对 一 的 人 际 技巧 和 殉道 者 一 般 的 投入 决心 。 
a en 
是 仪 仅 关注 只 在 某 一 个 特质 上 的 卓越 表现 。 我 相信 这 样 的 人 可 以 成 为 出 色 
的 战略 改变 咨询 师 。 他 们 也 没有 令 我 失望 。 所 有 得 分 不 错 的 人 最 后 都 成 了 
优秀 的 顾问 ， 职 业 道路 也 走 得 非常 顺利 。 虽然 当 时 我 没有 意识 到 ,但 当 我 
现在 回顾 这 个 过 程 的 时 候 ， 才 发 现 其 实 我 正 是 在 测试 候选 人 的 实践 智商 。 




















a 鼓励 更 加 智能 的 行为 


公司 应 该 雇用 那些 在 理性 智商 、 创 造 力 智商 、 情 感 智商 和 社会 智商 上 
都 表现 出 众 的 人 。 要 给 这 些 人 一 定 的 动力 刺激 ， 否 则 也 别 指望 他 们 的 行为 
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能 像 智商 测试 分 数 一 样 惊人 。 没 有 动力 刺激 ， 就 算是 最 聪明 的 人 也 不 会 有 
出 色 的 表现 。 然 而 ， 就 算是 能 力 最 平庸 的 人 ， 如 果 给 予 恰当 的 鼓励 团 策 ， 
也 能 做 出 矣 人 的 成 绩 。 

让 我 们 来 看 看 小 朋友 努力 学 数学 的 例子 “这 个 科目 测试 的 就 是 理性 
智商 。 一 批 数 学 不 开窍 的 小 学 生 被 分 成 两 组 。 我 们 会 告诉 第 一 组 ， 他 们 的 
大 脑 就 像 是 肌肉 ， 用 得 越 多 ， 就 变 得 越 强大 。 第 二 组 为 对 照 组 ， 我 们 什么 
也 不 跟 他 们 说 。 结 果 是 第 一 组 的 小 学 生 取 得 了 重大 进步 ， 而 第 二 组 的 小 学 
生 基 本 还 是 在 原 地 踏步 。 由 此 可 以 看 出 ,在 正确 的 激励 下 ,不 管 本 能 的 智 
商 分 数 是 多 少 ， 人 类 都 可 以 非常 有 效 地 进行 推理 。 同 样 ， 没 有 受到 激励 的 
人 ， 就 算 智 商 测 试 分 数 高 ， 也 不 太 容 易 表现 出 有 用 的 推理 能 

正如 理性 智商 一 样 ， 正 确 的 培训 和 激励 也 可 以 极 大 地 提高 个 体 的 创造 
力 智 商 。 人 类 都 是 生来 具有 创造 力 的 ， 可 是 一 旦 需要 自己 提出 新 想法 时 ， 
我 们 往往 就 变 成 了 非常 严厉 的 批评 家 。 我 们 脑子 里 会 出 现 数量 惊人 的 新 想 
法 ,但 却 不 自觉 地 在 潜意识 中 把 这 些 想法 和 过 往 的 经 历 进行 对 比 ， 然 后 其 
至 在 它们 还 没有 浮现 在 有 意识 的 思考 中 时 ， 就 已 经 把 它们 都 排除 了 。 因 
此 ， 我 们 要 设法 关 掉 个 人 自我 批评 ， 让 更 多 新 想法 浮现 出 来 ， 然 后 才能 认 
真 地 去 一 一 思考 。 这 其 实 就 是 很 多 创意 工具 和 技巧 的 目的 ,它们 会 帮助 
关 掉 大 脑 中 的 评判 功能 ， 让 我 们 先 给 出 一 些 想法 ， 然 后 再 开始 评价 它们 的 
质量 。 比 如 ， 简 单 地 进行 角色 扮演 游戏 其 实 就 能 让 我 们 从 自我 批评 中 解脱 
出 来 ， 从 不 同 角度 带 来 很 多 新 鲜 可 用 的 想法 。 多 年 前 ， 我 就 为 刚刚 完成 私 
有 化 的 英国 航空 公司 (British Airways) 进行 了 一 个 类 似 的 部 门 经 理 培训 。 
我 让 他 们 指出 英 航 的 弱点 ， 但 是 这 貌似 不 容易 做 到 。 最 后 我 不 得 不 使 用 角 
色 扮 演 ， 要 求 他 们 把 自己 想象 成 主要 竞争 对 手 公司 的 高 管 人 员 ， 想 办 法 击 
垮 英 航 。 于 是 ， 一 份 又 长 又 详细 的 清单 很 快 就 列 出 来 了 。 

情感 智商 和 社会 智商 也 可 以 通过 培养 逐渐 成 熟 。 这 两 者 都 根植 在 复杂 
的 情感 回应 机 制 之 中 ， 因 此 目标 必须 是 来 帮助 个 体 理解 他 们 情感 回应 影响 
他 们 “理性 ”决定 的 方式 ， 以 及 他 们 的 行为 影响 他 人 情感 回应 的 方式 。 瑞 
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士 的 洛桑 国际 管理 学 院 (MD) 是 全 球 领先 的 商学 院 ， 他 们 为 自己 的 MBA 
学 员 提 供 了 广泛 的 咨询 和 心理 分 析 来 理解 他 们 的 情感 并 开发 展现 更 高 级 别 
的 情感 和 社会 智商 的 能 

公司 也 可 以 在 正确 的 环境 中 培育 员工 与 生 俱 来 的 好 奇 心 和 对 学 习 的 投 
入 。 我 们 将 在 第 十 五 章 ”利用 人 们 永 不 满足 的 需求 中 对 此 进行 深入 讨论 。 


sa 招聘 高 级 经 理 


我 们 现在 从 招募 新 手 转 向 招募 高 级 人 才 的 问题 。 这 并 非 易 事 ， 所 以 失 
败 也 在 所 难免 。 英 国电 视 公司 ITV 的 总 裁 阿 奇 . RS (Archie Norman) 先 
生 曾 跟 我 提 过 他 的 “1/3” 原 则 : 公司 招聘 来 的 高 级 经 理 中 的 1/3 是 成 功 
的 ， 能 给 公司 增加 价值 ，1/3 是 无 功 无 过 的 ; RTP 1/3 EES, AMID 
FAY MEL, ZEB AY + 庄 曼 看 来 ， 公 司 应 该 设法 快速 找 出 那些 于 梦 般 的 高 级 
经 理 ， 并 且 立 刻 摆 脱 他 们 。 

当 公 司 招募 高 级 经 理 时 ,通常 看 重 的 是 “经 验 ” 和 “融合 度 ”。 经 验 
考察 他 是 否 具备 该 职位 所 要 求 的 能 力 ， 可 以 通过 他 过 去 的 工作 业绩 看 出 
来 ; 而 融合 度 则 是 看 他 能 否 和 公司 同事 高 效 合作 完成 工作 。 

经 验 的 重要 性 显而易见 。 知 识 和 技能 的 学 习 需 要 多 年 的 时 间 和 积累 ， 
才能 在 某 一 个 专业 领域 达到 高 级 水 平 ， 掌 握 精湛 的 技术 和 高 超 的 能 力 。 这 
也 是 和 其 他 同事 合作 完成 工作 所 必需 的 素质 。 但 是 ， 除 非 能 很 好 地 把 经 验 
和 融合 度 与 实践 智商 相 结合 ， 和 否则 它们 都 有 可 能 给 公司 带 来 风险 。 

谨慎 处 理 经 验 

公司 通常 都 想 招 聘 到 已 经 具备 胜任 这 一 职位 能 力 的 高 级 经 理 。 它 们 不 
惜 投 入 大 量 资源 来 评估 一 位 候选 人 过 去 的 表现 ， 看 重 的 是 这 个 人 曾经 做 出 
过 哪些 成 功 的 决定 ， 在 类 似 的 行业 中 产生 过 哪些 积极 的 影响 ,以 为 这 能 
分 显示 该 候选 人 是 否 已 经 掌握 了 他 的 专业 领域 内 有 用 的 知识 和 技能 。 大 多 
数 公司 之 所 以 认同 这 种 方法 ， 是 因为 它们 相信 每 个 行业 都 有 自己 独特 的 运 
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营 模式 ， 在 每 个 模式 下 只 要 掌握 了 正确 的 知识 就 等 于 握 有 成 功 的 关键 。 它 
们 相信 一 位 相关 经 验 丰富 的 高 级 经 理 就 是 这 个 领域 内 的 专家 ， 他 一 旦 上 岗 
就 能 迅速 将 其 专业 技能 运用 到 工作 中 去 。 

但 是 通常 却 很 难 证 实 一 个 高 级 经 理 在 他 过 去 的 职位 上 究竟 产生 了 多 大 
的 影响 。 另 外 ， 专 业 技 能 并 不 一 定 和 经 验 成 正比 。 有 些 人 在 一 个 行业 里 仅 
仅 工 作 了 几 年 ， 就 已 经 成 长 为 一 名 出 色 的 专家 ; 而 另 一 些 人 虽然 做 了 几 十 
年 ， 却 并 没有 太 多 长 进 。 这 都 取决 于 他 们 的 学 习 能 力 和 对 学 习 的 投入 一 一 
实践 智商 。 

我 们 在 第 十 二 章 “揭秘 充满 矛盾 的 思维 本 质 中 讨论 过 ， 专 业 知 识 也 可 
以 是 “盲目 的 "。 也 许 同样 的 问题 我 们 在 过 去 已 经 多 次 遇 到 ， 以 至 于 每 次 
处 理 问 题 的 时 候 都 已 经 忽略 了 解决 方法 究 竞 是 如 何 得 来 ， 只 是 在 机 械 地 使 
用 而 已 。 我 们 都 会 认为 这 个 答案 “显而易见 "”。 这 其 实 隐藏 着 很 大 的 危险 : 
如 果 不 改变 思维 模式 ， 那 么 我 们 将 无 法 调整 自己 的 做 事 方式 。 

美国 第 二 大 有 机 食品 零售 商 Wild Oats 就 因此 痛苦 不 堪 。 面 对 全 美 第 
一 大 有 机 食品 零售 商 Whole Foods Markets ， 公 司 顶 着 恐怖 的 激烈 竞争 挣扎 
着 前 进 。Whole Foods Markets 采用 的 是 分 散 型 业务 模式 ， 因 此 门店 员工 可 
以 迅速 根据 当地 市 场 条 件 做 出 改变 ， 在 当地 赢得 竞争 。 和 它 相 比 ， 大 型 零 
售 商 往往 还 需要 等 待 公司 总 部 的 命令 才能 做 出 改变 。 当 Wild Oats 开始 介 
A Whole Foods Markets 的 核心 市 场 时 ， 利 润 就 开始 下 滑 。 董 事 会 敦促 创始 
总 裁 离 职 ， 但 新 指派 的 管理 团队 却 仍 采用 了 传统 的 零售 经 验 。” 

Wild Oats 的 新 领导 团队 果真 再 次 采用 了 一 套 典 型 的 经 典 零 售 业务 模 
式 一 一 总 部 采购 和 标准 化 商品 货架 布局 ， 明 确 规 定 了 每 种 产品 具体 应 该 如 
何 摆 放 在 货架 上 。 与 Whole Foods Markets 的 分 散 型 方法 相 比 ， 这 就 是 毫 无 
用 处 的 一 招 ， 还 是 同样 会 受到 当地 规模 更 大 的 零售 商 的 排挤 。Wild Oats 的 
利润 率 仍 在 继续 下 滑 一 一 全 是 因为 他 们 盲目 相信 了 “经 验 ”。 

招募 经 验 丰 富 的 人 的 危险 就 在 于 你 得 到 了 一 一 经 验 ! 一 旦 这 是 错误 的 


经 验 ， 公 司 就 会 被 它 毁 掉 。 
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育 目 的 专业 技能 也 会 给 公司 带 来 诸多 问题 。 如 果 我 们 不 知道 某 个 解决 
问题 的 方法 所 依据 的 逻辑 是 什么 ， 又 怎么 会 懂得 如 何 改 进 它 呢 ” 当 问题 出 
现 变 化 时 ， 我 们 又 怎样 能 让 自己 的 解决 方法 进一步 适应 新 的 环境 呢 ? 如 果 
我 们 不 知道 自己 做 事情 的 原因 ， 又 怎么 能 培训 其 他 人 、 辅 导 他 们 学 习 呢 ? 
只 是 简单 地 告诉 员工 “ 吟 只 你 做 什么 你 就 做 什么 ”完全 无 法 帮助 公司 构建 
战略 智商 。 

如 果 我 们 想 要 精通 自己 领域 的 专业 知识 并 辅导 他 人 ， 就 必须 具有 好 奇 
心 和 提问 精神 ， 还 要 不 断 努 力 前 进 、 热 爱 学 习 ; 我 们 也 必须 要 愿意 接受 别 
人 的 质询 ， 做 好 准备 随时 解释 我 们 所 作 所 为 背后 的 逻辑 。 我 们 也 要 保持 说 
摆 ， 做 好 准备 随时 重新 学 习 本 以 为 已 经 了 解 的 事物 。 总 之 ,我们 必须 要 具 
有 实践 智商 。 

这 并 不 是 说 我 们 就 可 以 忽略 经 验 。 商 业 环 境 是 极度 复杂 的 ， 需 要 花费 
多 年 时 间 才 能 真正 搞 懂 。 在 某 一 领域 经 验 丰 富 的 高 级 经 理 明 显 有 他 的 优 
势 ， 但 是 他 在 这 个 领域 内 的 专业 知识 只 是 他 学 习 能 力 和 对 学 习 的 投入 一 一 
实践 智商 一 一 的 一 部 分 。 除 此 之 外 ， 在 帮助 公司 高 效 解 决 新 问题 、 培 养 自 
已 的 专业 知识 、 分 散 公司 战略 智商 的 时 候 ， 实 践 智商 也 是 不 可 或 缺 的 。 因 
此 ， 绝 对 不 能 忽略 它 。 

要 注意 ,经 验 丰 富 的 盲目 “专家 ”虽然 在 他 们 之 前 的 职位 上 做 得 风 生 
水 起 ,但 这 也 可 能 只 是 因为 当时 解决 问题 的 方法 并 未 触及 他 们 上 自身 的 局 限 
性 。 如 果 当 时 的 目的 仅 是 通过 快速 决定 确保 公司 的 短期 生存 ， 而 并 没有 把 
重点 放 在 公司 的 可 持续 发 展 上 ， 就 更 有 可 能 为 这 个 “专家 ” 戴 上 光环 。 事 
实 上 ， 即 使 一 个 人 在 理性 智商 、 创 造 力 智商 、 情 感 智 商 和 社会 智商 上 都 存 
在 局 限 ， 只 要 他 掌握 了 该 领域 内 所 必需 的 知识 和 技能 ， 就 很 有 可 能 被 默认 
为 是 最 适合 这 个 职位 的 人 一 一 他 在 危机 来 临时 有 能 力也 有 意愿 迅速 执行 一 
套 早已 制订 好 的 行动 方案 一 一 因为 几乎 没有 时 间 给 他 返回 到 最 初 阶段 ， 仔 
细 给 每 个 人 解释 清楚 要 采取 什么 措施 。 但 是 , 一旦 渡 过 了 短期 危机 ， 我 们 
就 需要 一 些 更 具 战 略 智商 、 更 乐于 学 习 的 人 来 培养 公司 做 出 改变 的 能 
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谨慎 处 理 融 合 度 

在 招聘 高 级 经 理 时 ,公司 考虑 到 融合 度 也 是 非常 合理 的 。 新 加 入 公司 
的 员工 必须 要 能 够 高 效 地 和 同事 一 起 工作 。 但 是 ， 过 度 关 注 融 合 度 就 会 带 
来 一 致 性 ， 而 一 致 性 又 是 十 分 危险 的 。 

我 们 都 天 生 更 倾向 于 雇用 “和 自己 类 似 的 人 ”一 一 具有 相同 背景 、 
Pee a 
致 ， 他们 和 我 们 理解 事物 的 方式 相同 ; 他 们 都 很 容易 相处 ; 他 们 明显 很 合 
适 ! 可 是 ,一旦 一 致 性 高 到 这 种 程度 ， 就 会 导致 群体 思维 。 如 果 每 个 人 都 
以 同样 的 方式 看 世界 ， 那 么 也 就 只 存在 一 个 真理 。 公 司 会 因此 受到 潜在 威 
胁 的 袭击 。 ”有 时 这 种 一 致 性 只 存在 于 潜意识 里 ， 没 有 人 强迫 你 走 哪 条 路 ; 
可 是 有 时 这 又 受到 意识 的 强大 控制 ， 每 个 人 都 按照 别人 对 自己 的 期 望 来 做 
事 ， 社 会 压力 也 会 驱动 人 们 以 “正确 的 方式 ”来 看 待 事物 "| 人们 还 会 
认真 相 ， 以 换取 舒适 度 。 当 融合 度 变 成 一 致 性 的 时 候 ， 就 为 公司 埋 下 了 失 
败 的 种 子 。 

寻找 多 样 性 

公司 与 其 坚持 每 个 人 都 遵守 一 臻 性， 不 如 鼓励 大 家 带 来 多 样 化 的 观 
点 ， 这 样 才 能 促使 公司 更 加 健康 地 成 长 。 多 样 化 的 视角 为 公司 提供 了 更 大 
的 能 力 ， 有 助 于 发 现 问 题 并 想 出 具有 创造 力 的 解决 方法 。 美 国 著名 记者 詹 
姆 斯 - 索 罗 维基 (James Surowiecki) 在 他 的 著作 《和 群体 的 智慧 》 (The Wis- 
dom of Crowds) 中 写 道 “个 人 的 判断 并 不 足够 准确 或 者 足够 一 致 ， 认 知 
的 多 样 化 是 做 出 正确 决定 的 重要 因素 。” "而且 其 实 也 并 不 需要 太 广 泛 的 
多 样 性 就 能 避免 某 个 观点 被 隐瞒 ， 只 要 一 个 人 有 勇气 讲 出 来 ， 就 能 鼓励 他 
人 也 勇敢 地 表达 自己 的 观点 。 另外 ， 如 果 一 个 决策 小 组 的 成 员 不 都 是 专 
家 ， 那 么 通常 做 出 的 决定 也 更 有 效 。 美 国 著名 管理 学 家 詹姆斯 G. 马 奇 
(James G. March) 先生 曾 指 出 :“ 可 能 正 是 人 们 永恒 的 天 真 和 无 知 才 能 带 
来 知识 的 发 展 。 ”2 
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通过 建设 性 多 样 化 来 学 习 

有 多 样 化 的 观点 非常 有 利于 学 习 ， 因 此 公司 所 招募 的 人 应 该 同时 具有 
不 同 观点 和 与 人 分 享 的 勇气 。 但 多 样 化 也 并 不 总 是 好 事 ， 它 有 时 会 让 人 们 
不 舒服 ， 于 是 我 们 就 会 选择 回避 或 者 忽略 这 个 问题 。 因 此 ， 我 们 需要 鼓励 
具有 不 同 观点 的 人 用 合理 的 方式 表达 他 的 意见 ， 既 不 会 威胁 到 他 人 的 立 
场 ， 也 不 会 让 自己 无 力 解释 ; 还 要 鼓励 大 家 都 用 充分 的 数据 和 推理 逻辑 文 
持 自 己 的 理论 ,努力 赢得 每 个 人 的 理解 .” 另 外， 还 应 该 鼓励 人 们 积极 质 
询 他 人 的 想法 ,不 但 自己 从 中 有 所 收获 ， 还 能 帮助 他 人 学 习 。 这 样 一 来 ， 
群体 里 的 每 个 成 员 都 很 清楚 自己 知道 什么 ， 也 能 了 解 到 自己 之 前 不 知道 的 
A; 一 度 育 目的 专家 也 能 看 到 现实 并 且 开 始 成 长 。 因 此 ， 公 司 所 要 寻找 
的 并 不 仅仅 是 多 样 化 的 观点 ， 而 是 有 能 力 把 自己 的 观点 以 合理 方式 表达 出 
来 的 人 ， 从 而 帮助 自己 和 同事 同时 学 习 。 

思维 的 多 样 性 ， 而 不 是 行动 的 多 样 性 

在 公司 处 于 “思考 ”模式 时 ， 观 点 的 多 样 性 非常 有 益 一 一 可 以 评估 洪 
在 威胁 、 发 现 新 机 会 、 创 造 并 评估 未 来 可 能 的 道路 。 但 是 ， 多 样 性 的 价值 也 
存在 着 局 限 性 。 公 司 必须 要 做 出 决定 ， 也 必须 统一 协调 每 个 决定 来 确保 有 效 
的 执行 。 但 是 ， 如 果 把 观点 的 多 样 性 带 入 行动 阶段 ,个 体 就 会 追求 各 自 的 目 
标 ， 这 就 会 给 公司 带 来 灾难 性 的 后 果 。 因 此 ， 在 招聘 的 时 候 ， 我 们 要 找 的 人 
就 是 在 思考 阶段 不 害怕 表达 自己 的 观点 ， 而 一 旦 公司 做 出 决定 ， 即 使 和 他 的 
意愿 不 符 ， 也 愿意 投入 工作 、 严 格 执行 、 一 切 服务 于 公司 利益 的 人 。 


























a 总 结 


i =A 





公司 在 招募 新 人 时 ， 最 重要 的 就 是 要 发 现实 践 智商 ， 即 有 助 于 公司 实现 
长 期 成 功 的 智商 。 它 是 理性 智商 、 创 造 力 智商 、 情 感 智商 和 社会 智商 之 间 的 
完美 平衡 ， 同 时 还 要 看 到 愿意 把 这 些 全 部 应 用 在 学 习 中 的 决心 。 我 们 有 很 多 
可 用 的 智商 测试 ， 公 司 应 该 根据 现 有 员工 的 表现 来 对 测试 结果 进行 调整 。 





261 





战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 

















但 是 公司 还 应 明白 ， 如 果 能 在 公司 里 提供 恰当 的 培训 、 奖 励 系 统 和 环 
境 支 持 ， 员 工 的 某 一 项 自然 智商 就 能 得 到 极 大 的 提高 ， 从 而 表现 出 更 多 高 
智商 行为 。 

在 招聘 高 级 经 理 时 ， 很 多 公司 都 会 关注 他 们 过 去 的 经 验 和 与 职位 的 匹 
配 度 ， 但 是 实践 智商 的 重要 性 仍 不 容 小 视 。 

融合 度 的 危险 之 处 就 在 于 会 给 公司 带 来 太 多 的 一 致 性 ， 这 会 阻碍 学 
习 。 公 司 应 该 寻求 不 同 的 观点 和 行为 ， 但 同时 也 要 保证 它们 的 表达 方式 合 
理 合适 ， 从 而 鼓励 每 个 人 的 学 习 行 为 。 

公司 会 把 过 去 的 经 验 作为 专业 技能 的 代名词 ， 但 是 这 并 不 永远 有 效 。 然 
而 ,实践 智商 和 经 验 的 组 合 就 非常 有 助 于 培养 专业 技能 。 男 外 ， 实 践 智商 还 能 
带 来 改善 这 项 专业 技能 的 能 力 ， 让 它 更 能 适应 不 同 的 情况 和 不 断 变 化 的 时 代 。 
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第 十 四 童 
满足 人 性 的 基本 需求 
缓解 改变 带 来 的 痛苦 








公司 机 构 的 改变 时 常会 威胁 到 很 多 人 的 基本 需求 ， 人 们 在 这 种 情况 下 
就 会 强烈 反抗 。 因 此 ， 公 司 必 须要 降低 员工 这 种 对 变化 的 恐惧 心理 。 在 理 
想 状 况 下 ， 公 司 应 该 把 满足 员工 的 基本 需求 作为 改变 流程 的 一 部 分 。 


a 商业 和 社会 中 的 人 类 基本 需求 





马 斯 洛 将 人 的 需求 划分 为 不 同 层次 ( 见 图 14 -1) 。 根 据 他 的 理论 ， 只 
有 在 满足 了 前 一 层 的 需求 之 后 ， 下 一 层 的 需求 才 会 变 得 重要 。" 马 斯 洛 将 
生理 需求 划 为 最 基本 的 需求 ， 这 包括 了 对 性 、 食 物 、 水 、 居 所 和 衣服 的 需 
求 。 在 当今 社会 ， 我 们 可 能 还 要 把 医疗 需求 加 进 这 一 层次 中 。 




















尊重 需求 
社会 需求 
安全 需求 
生理 需求 

























图 14 -1 马 斯 洛 需求 层次 理论 ，1943 


资料 来 源 : Maslow，Abraham H. ，A Theory of Human Motivation ，Psy- 


chological Review 50 (1943) : 370 —96. 
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在 现代 社会 里 ， 我 们 能 通过 工作 得 到 充足 的 收入 来 满足 生理 需求 。 有 
些 社会 也 已 建立 起 一 个 基于 税收 的 社会 安全 网 络 ， 帮 助 失业 群体 实现 这 一 
需求 。 第 二 次 世界 大 战 之 后 英国 出 现 的 福利 社会 就 是 一 个 很 好 的 例子 。 维 
多 利 亚 女王 统治 时 期 的 英格兰 跟 当今 社会 差别 很 大 。 当 时 有 一 些 受到 启蒙 
思想 影响 的 商人 就 曾 试图 填补 这 个 空白 。 比 如 ，Lever Brothers 香皂 公司 
( 即 现在 的 联合 利 华 公司 ) 的 创始 人 威廉 姆 . 海 斯 科斯 . 利 华 (William 
Hesketh Lever) 先生 就 创建 了 一 个 迷你 村 庄 ， 起 名 为 “阳光 港 ”， 专 门 为 
公司 员工 提供 学 校 、 图 书馆 和 公共 配套 等 全 套 设施 ， 和 希望 能 缓解 在 工业 化 
进程 中 英格兰 四 处 充斥 着 的 脏 脏 和 贫穷 ,中 这 些 需 求 在 如 今 的 发 展 中 国家 
仍然 相当 重要 。 我 在 1996 年 出 任 波兰 知名 巧克力 公司 Wedel 的 总 裁 时 ， 
就 发 现 自己 不 仅 要 对 3 000 名 员工 和 四 家 工厂 负责 ， 同 时 还 要 管理 一 家 医 
院 、 两 家 托儿所 和 一 幢 由 工厂 锅炉 供 热 的 公 寅 楼 。 在 一 个 人 们 可 以 生活 、 
工作 的 高 效 社区 里 ， 人 类 的 基本 需求 必须 得 到 满足 。 

马 斯 治 将 再 高 一 级 的 需求 定义 为 安全 需求 ， 也 就 是 对 摆脱 恐惧 的 光 
望 。 稳 定 、 结 构 、 常 规 、 法 律 、 边 界 、 传 统 和 仪式 都 很 重要 。 这 些 因 素 在 
政治 稳定 的 社会 中 都 已 存在 ， 但 在 世界 某 些 地 区 还 处 在 极度 缺乏 的 状态 
在 比较 发 达 的 国家 中 ， 这 些 需求 通常 体现 在 稳定 的 收入 、 re 
教 和 科学 信仰 也 在 “解释 ”现实 和 降低 不 确定 性 中 起 着 重要 作用 。 在 创造 
一 个 迎合 改变 的 环境 时 ， 领 导 者 面临 的 最 大 挑战 就 是 如 何 消除 安全 威胁 。 
虽然 这 看 起 来 比较 矛盾 ， 但 是 改变 会 带 来 的 影响 越 明 显 ， 效 果 通 常 就 越 
好 。 不 确定 性 是 疏 惧 的 温床 。 

一 个 具有 无 限 能 力 来 满足 自己 生理 需求 和 安全 需求 的 物种 在 进化 中 日 
益 高 效 完 全 是 情理 之 中 的 事情 。 这 种 进化 对 促成 公司 的 改变 意义 深远 。 任 
何 可 能 威胁 到 最 基本 需求 的 行为 都 会 在 潜意识 里 引发 激烈 的 抵制 。 工 作 可 
以 在 很 大 程度 上 满足 生理 及 安全 需求 ， 所 以 凡是 威胁 到 工作 安全 的 事情 都 
会 在 公司 里 引发 巨大 的 铠 惧 。 

马 斯 洛 认为 比 安全 需求 更 高 一 级 的 需求 是 爱 和 归属 感 。 这 里 的 重点 是 
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要 实现 家 庭 感 和 当地 社区 感 。 在 社会 工业 化 和 城镇 化 之 前 ， 人 们 通常 居住 
在 村 庄 里 ， 彼 此 距离 核心 家 庭 很 近 ， 因 此 爱 和 归属 感 的 需求 随时 都 能 实 
现 。 那 时 的 人 们 高 度 依赖 当地 社区 ， 对 他 们 最 大 的 惩罚 之 一 就 是 驱逐 。 

随 着 核心 家 庭 日 渐 丧 失 在 人 们 生活 中 的 主导 地 位 以 及 城镇 化 的 兴起 ， 
这 些 状况 也 发 生 了 改变 。 人 们 搬 到 大 城市 之 后 ,虽然 周围 都 是 人 ， 却 也 难 
人 免 觉 得 孤独 。 在 现代 城市 社会 中 ， 可 能 工作 是 最 能 满足 我 们 社会 需求 的 地 
方 ， 也 是 占用 我 们 时 间 最 多 的 地 方 。 我 们 天 生 就 倾向 于 和 一 些 人 组 成 小 型 
群体 ， 成 员 之 间 相 互 保护 ， 还 会 和 其 他 小 群体 争夺 资源 。 这 种 群体 内 的 联 
系 具 有 非常 强大 的 力量 。 成 员 之 间 的 互 帮 互 助 都 是 在 追求 社交 货币 ， 以 便 
在 今后 自己 需要 带 忙 时 能 够 兑现 。 对 每 个 成 员 来 说 ， 让 别人 看 到 他 对 群体 
有 所 支持 和 贡 献 是 十 分 重要 的 ， 如 果 做 不 到 ， 就 很 可 能 会 丢掉 自己 在 群体 
中 的 地 位 ， 甚 至 招来 被 驱逐 出 去 的 危险 。 长 久 以 来 ， 军 队 都 在 使 用 这 种 社 
会 联系 增强 部 队 的 战斗 力 。 部 队 中 的 社交 货币 非常 强大 。 也 许 很 少 有 士兵 
愿 为 祖国 献身 ， 但 他 们 却 肯 定 愿 意 为 战友 牺牲 。 因 此 ， 我 们 又 一 次 看 到 改 
变 将 会 威胁 到 社会 凝聚 力 ， 而 失业 也 是 一 种 被 驱逐 的 形式 。 

公司 可 以 是 社会 行为 的 受害 者 ， 也 可 以 选择 利用 社会 行为 。 公 司 是 团 
队 合 作 的 结果 ， 而 团队 是 开发 和 执行 战略 改变 以 及 交付 结果 的 过 程 中 至 关 
重要 的 因素 。 其 间 ， 如 果 能 满足 社会 需求 ， 那 么 战略 成 功 就 和 人 类 的 基本 
需求 相 一 致 。 但 是 ， 如 果 改 变 的 过 程 威胁 到 了 社会 秩序 ， 人 们 自然 会 产生 
抵制 情绪 。 

马 斯 洛 将 最 高 一 级 的 人 类 需求 定义 为 尊重 ， 它 超越 了 归属 感 和 爱 的 需 
求 。 马 斯 洛 将 尊重 分 为 两 层 : 社会 尊重 一 一 来 自 他 人 的 肯定 ， 表 现 为 认 
可 、 地 位 或 名 声 ; 自我 尊重 一 一 在 感觉 到 自己 的 能 力 、 自 信 、 独 立 和 自由 
时 才能 实现 。 在 工作 场合 的 自我 尊重 来 自 自己 良好 的 工作 成 绩 。 社 会 尊重 
来 自 同辈 对 自己 的 角色 给 出 的 认可 和 因此 得 到 的 名 声 。 在 潜意识 中 ,我 们 
都 会 通过 人 们 对 竺 自己 的 方式 来 判断 自己 的 名 声 ， 同 时 努力 做 出 进一步 改 
善 。 这 就 能 驱使 我 们 更 好 地 充实 自己 的 角色 ， 也 因此 能 让 群体 更 好 地 适应 
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进化 。 

改变 威胁 着 尊重 。 人 们 害怕 被 委 以 新 的 角色 ， 担 心 自 己 可 能 无 法 胜 
任 。 正 式 层级 关系 中 的 任何 降 职 都 是 一 种 社会 耻辱 ， 即 使 旁 敲 侧 击 的 举动 
也 被 视 作 失败 的 表现 。 公 司 结构 上 的 变化 因此 能 迅速 传播 妃 惧 。 





= 工作 


在 当今 社会 里 ， 工 作 能 在 很 大 程度 上 满足 我 们 的 生理 需求 和 安全 需 
求 ， 而 且 也 越 来 越 多 地 满足 着 我 们 的 归属 感 需求 和 尊重 需求 。 另 外 ， 它 也 
是 满足 我 们 更 高 一 层 需求 的 一 个 宝 中 机会。 因此 ， 失 业 绝对 是 一 个 重大 打 
击 。 我 们 高 度 重 视 工作 ， 如 果 改 变 威胁 到 工作 ， 就 会 引发 社区 内 的 恕 惧 。 

就 像 所 有 强大 的 情感 一 样 ， 疏 惧 具有 强大 的 传染 力 ， 会 像 野火 一 样 迅 
速 传 遍 整 个 公司 。 出 于 本 能 ， 我 们 会 保护 彼此 ， 统 一 战线 ， 抵 制 变化 。 

解聘 员工 是 一 件 很 铠 怖 的 事情 ， 如 果 被 解雇 的 人 其 实 并 没有 犯错 误 时 
更 是 如 此 。 佑 计 任 何 一 个 解雇 过 别人 的 经 理 都 了 解 ， 这 是 非常 不 愉快 的 经 
历 。 因 此 ， 我 们 会 不 停 拖延 ,希望 不 要 解雇 任何 人 。 但 是 到 最 后 必须 做 出 
决定 时 ， 我们 还 是 会 感到 痛 苗 ， 也 会 为 自己 的 所 作 所 为 青 上 负 罪 感 。 这 种 
情感 会 快速 传播 ， 让 整个 集体 都 有 人 负 罪 感 ， 每 个 人 都 会 为 自己 也 同意 解雇 
同事 而 感到 难受 。 仍 然 留 在 公司 里 的 人 会 变 得 铠 届 、 怀 疑 ， 相互 之 间 原 有 
的 信任 已 经 丢失 。 这 都 是 很 自然 的 反应 ， 在 基因 之 中 不 会 改变 ， 也 是 惰性 
的 一 大 来 源 。 

很 遗憾 ， 在 现今 社会 中 解雇 是 无 法 避免 的 。 随 着 苋 争 环 境 不 断 变化 ， 
人 力 资 源 水 平和 所 需 技 能 也 必须 随 着 变化 中 的 环境 做 出 调整 。 这 种 对 工作 
的 威胁 让 公司 陷入 了 一 个 两 难 境 地 。 如 果 没 法 保证 工作 安全 ， 追 求 更 高 一 
层 的 需求 就 很 难 实现 ， 人 们 也 无 法 满足 自己 的 好 奇 心 、 学 习 新 事物 、 充 分 
发 掘 潜力 一 一 如 果 人 们 总 觉得 饭碗 不 保 ， 那 么 就 很 难 表现 出 这 些 需求 。 但 
如 果 给 员工 终身 制 的 铁 饭 碗 ， 就 会 大 大 限制 公司 改变 的 能 力 。 做 与 不 做 都 
是 麻烦 ! 
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投入 核心 团队 

避免 解雇 员工 的 方法 之 一 就 是 不 要 雇用 员工 一 一 简化 人 力 资 产 ， 我 们 
已 经 在 第 七 章 ”智能 的 资产 管理 中 讨论 过 这 种 模式 。 所 有 公司 都 需要 一 些 
人 才能 正常 运作 ， 但 是 这 种 方法 之 所 以 可 行 ， 是 因为 公司 可 以 只 对 自己 的 
核心 部 分 做 出 长 期 投入 ， 再 去 市 场 上 寻找 其 他 所 需 的 劳动 力 。 类 似 零 售 、 
农业 和 酒店 业 等 季节 性 服务 公司 都 依 乱 着 简化 资产 模式 立足 于 市 场 。 

当 实 施 简化 人 力 资产 模式 时 ， 绝 对 有 必要 抵制 人 员 增 加 ， 不 然 就 会 直 
接 导 致 核心 团队 的 规模 增加 。 即 使 不 考虑 由 此 引发 的 不 灵活 性 ， 额 外 的 员 
工 成 本 也 会 逐渐 超过 最 初 想 象 。 他 们 徊 是 也 抵制 改变 ， 就 更 加 支持 这 种 模 
式 的 原始 逻辑 了 。 我 之 前 在 百事 可 乐 公 司 工作 时 ， 老 板 就 曾经 跟 我 说 : 
“要 小 心 游手好闲 的 人 ， 他 们 会 花 掉 你 很 多 钱 。” 我 很 好 奇 ， 于 是 计算 了 每 
个 员工 的 全 部 成 本 (考虑 了 所 有 的 基础 设施 和 财物 支持 ) ， 结 果 相 当 和 恐怖 。 
每 个 员工 的 总 成 本 比 行政 层 上 的 直接 劳动 力 成 本 的 两 倍 还 多 ; 如 果 是 高 管 
层 ， 再 算 上 他 们 的 个 人 助理 、 公 务 用 车 等 全 部 因素 ， 就 占 公司 运营 总 成 本 
中 很 大 一 部 分 。 从 那 时 起 ， 我 开始 仔细 配置 所 有 用 人 成 本 ， 看 看 每 个 人 的 
实际 成 本 到 底 是 多 少 。 

雇 人 有 风险 一 一 你 会 越 雇 越 多 。 我 曾经 开 过 一 家 职业 服务 公司 ， 起 初 
只 是 随意 把 专业 顾问 和 后 勤 员 工 的 数量 设置 为 1:1。 可 是 很 多 顾问 都 来 跟 
我 抱怨 支持 不 够 ,他 们 把 宝贵 的 时 间 都 浪费 在 杂事 上 了 ， 并 没有 足够 的 时 
间 为 客户 提供 专业 服务 。 在 大 家 的 怨声载道 中 ， 我 最 终 妥 协 了 。 可 结果 在 
不 到 12 个 月 的 时 间 里 后 勤 员 工 数 量 迅速 上 升 ， 几 乎 达到 了 专业 顾问 人 数 
的 两 倍 。 于 是 ， 公 司 不 但 有 了 更 多 后 勤 员 工 , 还 有 了 更 多 后 勤 主管 ， 还 有 
了 更 多 管理 主管 的 部 门 经 理 , 但 却 并 没有 给 专业 顾问 的 工作 带 来 多 大 改 
善 ， 这 太 有 讽刺 意味 了 ! 所 以 ,公司 必须 要 有 明确 的 目标 和 严格 的 控制 ， 
否则 日 常 开支 就 会 飞涨 ! 

如 果 雇 用 成 本 较为 灵活 ， 那 么 对 核心 团队 的 长 期 投入 就 会 变 得 简单 。 
年 景 好 时 ， 每 个 人 都 能 分 享 所 得 ; 在 不 景气 时 ， 大 家 就 共同 承担 痛 盏 。 但 
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是 ， 这 种 分 配 必 须 保 证 绝对 公平 ， 不 然 就 会 变 成 阻力 。 过 去 美国 一 旦 出 现 
经 济 衰 退 ， 公 司 就 会 辞退 大 批 一 线 制造 工人 ,但 却 保留 部 门 经 理 的 原 有 职 
位 ， 有 时 甚至 还 会 给 他 们 加 奖金 。 因 此 ， 工 人 们 常会 诉 诸 工 会 ， 并 且 坚 决 
抵制 改变 一 一 这 就 形成 了 两 个 相互 对 峙 的 群体 。 美 国生 产 效 率 最 高 的 钢铁 
制造 商 Nucor 的 做 法 却 与 之 形成 了 鲜明 的 对 比 : 公司 并 没有 在 不 景气 时 完 
全 解雇 工人 ， 而 是 让 他 们 每 周 上 班 三 天 ， 同 时 给 经 理 的 薪水 也 减少 了 
80% 。 这 是 真正 的 同甘共苦 。 这 样 一 来 ， 公 司 就 极 大 地 提高 了 成 本 的 灵活 
度 ， 作 为 一 个 团结 的 整体 ， 生 产 力 也 能 大 大 提高 。 

诚然 ， 公 司 都 需要 一 定数 目的 员工 才能 正常 运行 ， 所 以 就 必须 找到 生 
产 力 高 、 灵 活 度 高 的 员工 。 不 管 是 什么 事情 ，80:20 的 原则 不 但 适用 于 普 
通 员 工 ， 更 适用 于 管理 层 。 既 然 80% 的 工作 都 是 由 20% 的 人 完成 的 ， 那 么 
就 雇用 最 棒 的 员工 ， 大 方 地 给 他 们 分 红 。 同 时 也 要 挑选 出 愿意 尝试 新 事物 
的 员工 。 毫 无 疑问 ,公司 的 成 败 完全 在 于 是 否 在 一 开始 就 能 招募 到 最 好 的 
员工 ,公司 需要 具有 高 级 实践 智商 并 日 愿 意 投 入 学 习 的 人 (参见 第 十 三 章 
有 人 ， 才 有 可 能 ) 。 

通过 战略 定位 避免 解雇 

公司 解聘 员工 的 频率 取决 于 它们 所 处 行业 的 属性 以 及 自己 的 战略 定 
位 。 在 复杂 多 变 的 行业 中 ， 公 司 就 面临 着 更 高 的 风险 ， 也 需要 实施 简化 资 
产 才 能 随时 对 市 场 做 出 回应 。 这 就 是 香港 利 丰 集团 的 魅力 所 在 ， 它 的 业务 
模式 能 适应 瞬息 万 变 的 时 尚 产业 。 它 并 不 亏欠 任何 制造 商 ， 所 以 只 用 轻 点 
鼠标 就 能 随意 调整 供应 链 。”: 

慢 增长 行业 也 会 让 人 头疼 。 如 果 一 家 公司 增长 为 零 ， 但 还 要 保持 生产 
力 每 年 提高 5% 才能 确保 竞争 优势 ， 那 么 就 不 得 不 每 年 减少 5% 的 劳动 力 
才能 达到 平衡 。 虽 然 有 时 员工 的 自然 流动 会 有 一 定 帮助 ， 但 在 真正 需要 时 
却 很 少 能 及 时 出 现 ， 因 此 公司 不 得 不 做 好 经 常 解雇 员工 的 准备 。 这 肯定 会 
阻碍 公司 生产 力 的 提高 。 

托尼 海 普 古 德 (Tony Hapgood) 先生 曾 在 几 年 之 前 任 Bunzel 公司 总 
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裁 。 我 当时 就 和 他 讨论 过 这 个 问题 。 当 时 的 Bunzel 增长 相对 缓慢 ， 因 此 他 
总 是 在 不 停 改 变 公司 ， 和 希望 能 提高 生产 力 收益 。 我 很 好 奇 地 问 他 处 理 问 题 
的 方法 。 解 决 方法 其 实 很 简单 : 只 专注 于 能 实现 超出 平均 增长 的 领域 ， 这 
样 生 产 力 收益 就 不 会 受到 威胁 了 。 

缓解 解雇 之 痛 

不 论 公 司 如 何 极力 避免 解雇 员工 ， 有 时 也 会 不 得 已 而 为 之 。 所 以 最 好 
能 有 一 个 方法 能 同时 减轻 被 解雇 员工 和 公司 的 痛苦 。 

从 这 个 意义 上 来 说 ， 公 司 就 很 有 必要 只 雇用 最 棒 的 员工 。 如 果 一 家 公 
司 只 雇用 最 好 的 人 ， 就 不 用 担心 员工 的 工作 安全 ， 因 为 这 些 人 即使 失业 也 
总 能 找到 另 一 份 工作 。 另 外 ， 如 果 公司 的 名 望 能 给 员工 的 声誉 加 分 ， 就 更 
能 增加 他 们 在 就 业 市 场 上 的 价值 。 通 用 电气 公司 在 雇用 优质 员工 和 员工 发 
展 方面 就 极 具 声 望 ， 能 为 离职 员工 带 来 非常 成 功 的 后 续 职业 道路 。 事 实 
上 ， 在 财富 500 强 公 司 担任 过 总 裁 的 人 中 ， 出 自 通用 电气 公司 的 人 比 哈佛 
大 学 的 毕业 生 都 多 。 每 当 通 用 不 得 不 告别 颇具 才华 的 经 理 人 时 ， 也 几乎 从 
来 没有 过 不 愉快 的 气氛 。 

通用 电气 公司 为 所 有 雄心 勃 动 的 经 理 都 提供 了 一 个 有 价值 的 职业 平 
台 ， 这 其 实 也 是 任何 一 家 公司 应 有 的 态度 。 它 们 应 该 努力 把 自己 变 成 优秀 
雇主 〈 人 参见 第 八 章 ”正式 架构 中 有 关 人 力 资源 开发 的 讨论 ) 。 这 能 创造 一 
个 良性 循环 : 提供 最 佳 职业 机 会 的 公司 可 以 吸引 到 最 好 的 员工 ， 也 就 是 那 
些 具有 最 高 实践 智商 的 人 ; 这 些 人 又 能 给 公司 带 来 更 高 的 价值 ， 并 且 能 快 
速 学 习 ， 同 时 也 提高 自己 的 价值 。 因 此 ， 在 他 们 离职 时 ， 也 能 非常 轻松 地 
找到 下 一 份 工 作 ， 把 原来 的 职位 让 给 后 起 之 秀 。 

很 多 专业 服务 公司 都 因为 采用 了 这 种 人 力 资产 管理 方法 而 实现 了 不 俗 
业绩 。 在 它们 的 业务 模型 之 下 ， 并 不 是 每 一 个 新 员工 都 能 一 路 做 到 合伙 
人 ， 所 以 大 多 数 人 就 必须 在 供职 一 段 时 间 之 后 离开 公司 。 从 效果 上 看 ， 这 
些 公 司 的 政策 是 “ 升 职 或 走 人 ”， 所 以 解雇 员工 就 成 了 家 常 便 饭 。 但 问题 
的 关键 就 是 解雇 的 方式 。 
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可 以 独断 专 行走 投行 的 模式 一 一 每 隔 一 段 时 间 就 公布 一 批 解雇 名 单 ， 
给 解聘 员工 发 一 个 棕色 信封 ,清空 他 们 的 办 公 桌 ， 把 他 们 的 东西 倒 进 黑色 
垃圾 袋 ， 让 公司 保安 把 这 些 人 送出 大 门 。 这 是 一 种 接近 尼 安 德 特 人 (Ne- 
anderthal) 的 原始 方式 。 

或 者 也 可 以 效仿 麦肯锡 的 方法 ， 用 很 巧妙 、 很 尊重 的 方式 解聘 员 
工 一 一 这 通常 和 个 体 有 很 大 的 关系 。 离 开 麦 肯 锡 之 后 ， 他 们 往往 都 能 找到 
新 角色 ， 而 如 果 没 有 在 麦肯锡 的 工作 经 验 和 职业 培训 ， 这 是 绝对 无 法 实现 
的 。 他 们 在 新 职位 上 通常 也 都 有 非常 不 错 的 发 展 ， 在 日 后 有 可 能 会 邀请 麦 
肯 锡 做 他 们 公司 的 咨询 顾问 。 这 个 模式 为 麦肯锡 吸引 到 了 最 出 色 的 人 才 ， 
为 他 们 提供 培训 ， 给 他 们 丰厚 的 薪水 ， 再 把 他 们 送 上 更 加 辉煌 的 职业 道 
路 ， 而 这 也 同时 是 麦肯锡 的 老 员 工 网 络 。 如 此 高 效 的 雇佣 机 制 会 让 员工 乐 
于 迎接 职业 道路 的 改变 。 

即使 公司 有 一 套 最 佳 解雇 方案 ,在 面临 不 可 预见 事件 时 ， 有 时 也 计 它 
们 不 得 不 做 出 人 力 资产 的 重大 调整 。 这 种 调整 需要 很 大 的 勇气 。 由 于 此 时 
再 解释 改变 的 逻辑 几乎 已 经 毫 无 意义 ， 所 以 让 每 个 员工 都 看 到 立刻 行动 的 
必要 性 才 是 解决 问题 的 关键 。 只 有 唤醒 大 家 生产 的 本 能 ， 才 能 以 最 快 的 速 
度 实 现 高 效 的 统一 。 除 非 整个 公司 都 信念 一 致 ， 除 非 有 人 愿意 做 出 牺牲 ， 
否则 整个 公司 都 将 灭亡 。 一 旦 做 出 决定 ， 越 快 行动 就 越 好 ， 不 宜 拖 拉 
同样 是 死 ， 千 刀 万 则 是 最 痛 蔡 的 。 也 必须 给 予 离职 员工 优厚 的 待遇 ， 还 要 
帮助 他 们 找到 新 工作 。 这 样 做 的 目的 不 仅仅 在 于 补偿 离职 员工 ， 也 同样 是 
在 安抚 公司 其 他 员工 ， 让 他 们 不 再 感到 痛苦 和 负 罪 感 ， 重 建 公司 士气 。 



























































a 团队 合作 


为 了 满足 潜意识 里 对 归属 感 的 需求 ,我们 都 喜欢 在 团队 里 工作 和 玩 
乐 ， 这 能 让 我 们 党 得 自己 属于 一 个 尊重 自己 团队 精神 的 大 集体 。 我 们 都 喜 
欢 加 入 优秀 的 团队 ， 想 从 中 提升 自己 的 社会 尊重 。 优 秀 的 团队 能 获得 最 好 
的 食物 ， 提 高 自己 在 进化 中 的 生存 概率 。 因 此 ， 我 们 都 愿意 和 优秀 的 人 联 
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系 ; 当 处 在 优秀 的 团队 里 时 ， 我 们 也 能 提高 自己 的 表现 。 我 们 非常 努力 地 
为 集体 贡献 自己 的 力量 ， 并 不 仅仅 是 为 了 说 得 社会 尊重 ， 还 为 了 我 们 能 从 
个 人 成 就 中 获得 自我 尊重 。 我 们 十 分 看 重 也 会 尽力 去 维持 自己 努力 挣 来 的 
社会 声望 。 我 们 都 会 因为 属于 一 个 集体 而 感到 喜悦 和 骄傲 ， 也 会 因为 被 排 
斥 而 产生 恶 惧 和 被 侮辱 的 情绪 。 这 就 是 名 望 和 耻辱 的 角力 。 

缺乏 能 满足 基本 需求 的 机 会 将 令 人 无 比 诅 霄 ， 于 是 我 们 就 会 自己 想 办 
法 实现 。 对 公司 来 说 其 实意 义 很 明显 : 设计 工作 安排 时 ， 应 该 充分 考虑 到 
人 类 本 能 ， 葡 励 员工 做 得 更 好 。 从 这 个 意义 上 来 说 ， 工 作 隔 间 就 是 一 种 绝 
对 优 于 流水 生产 线 的 工作 方式 ; 让 员工 以 团队 为 单位 做 出 改变 时 ， 大 家 的 
积极 性 也 会 大 大 高 于 公司 高 管 层 “ 指 挥 一 控制 ”的 吟 只 。 另 外 ， 一 旦 基本 
需求 得 到 满足 ， 我 们 就 会 开始 追求 更 高 层次 的 需求 ， 使 用 创造 力 探索 更 好 
的 做 事 方 法 ， 不 断 接受 新 挑战 ， 同 时 提高 公司 的 战略 智商 。 如 果 员 工 无 法 
在 工作 场所 找到 归属 感 和 尊重 ， 那 么 他 们 就 会 本 能 地 自发 建立 新 的 社会 结 
构 ， 这 必 将 分 散 注 意 力 ， 让 员工 偏离 公司 的 主要 目的 ， 甚至 还 有 可 能 与 公 
司 的 发 展 目标 背道而驰 ， 降 低 公 司 业 绩 表现 。 工 会 就 是 很 好 的 证 明 。 

如 果 团 队 的 目标 和 公司 的 目标 统一 ， 同 时 又 能 满足 每 个 成 员 的 基本 社 
会 需求 ， 就 能 成 为 竞争 优势 的 极 大 推手 。 毫 无 疑问 ， 有 些 活动 确实 已 经 超 
越 了 工作 本 身 ， 需 要 整个 团队 的 投入 才能 完全 实现 社会 需求 ， 公 司 也 应 该 
玛 励 这 种 行为 。 这 也 许 是 某 一 晚上 集体 去 打 保 龄 球 ， 也 可 以 是 参加 当地 的 
舞会 。 但 是 公司 其 实 不 用 担心 大 家 实际 需要 什么 ， 团队 会 自己 做 好 准备 ， 
他 们 要 的 只 是 一 点 点 鼓励 〈 比 如 一 小 笔 津贴 ) 。 公 司 支 持 这 种 行为 ， 目 的 
就 是 给 员工 带 来 难忘 的 团队 体验 ， 那 么 他 们 就 没 必要 去 别处 寻找 情感 上 的 
WALT 

奖励 做 出 改变 的 团队 

为 了 能 改善 战略 和 结构 智商 ， 公 司 里 的 各 个 团队 都 需要 不 断 努 力 提高 
生产 力 ， 坚 持 不 懈 寻 找 新 的 做 事 方 法 。 但 是 团队 要 依靠 奖励 的 刺激 才能 
效 行 动 ， 这 包括 社会 奖励 和 物质 奖励 。 高 效 的 团队 总 是 在 不 断 提 高 生产 
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力 ， 但 如 果 没有 奖励 从 而 分 享 公司 的 成 果 ， 他 们 就 会 自主 减少 工作 时 间 ， 
给 自己 腾 出 更 多 休闲 和 社交 时 间 。 除 非 给 其 他 员工 的 物质 奖励 太 大 ， 和 否则 
并 不 太 可 能 出 现 团队 自己 裁员 的 现象 ， 他 们 也 不 想 经 历 由 此 引发 的 社会 
TTT o 

但 却 可 以 利用 物质 奖励 统一 公司 的 目标 和 社交 货币 ， 从 而 制造 强 有 力 
的 激励 。Nucor 就 是 结合 使 用 了 物质 奖励 和 社交 货币 来 驱动 迷你 型 炼 钢 厂 
提高 生产 力 的 。 它 把 工作 分 给 很 多 小 团队 来 做 ， 只 要 团队 提高 了 生产 力 ， 
就 会 得 到 一 笔 数 目 可 观 的 计 提 奖金 。 如 果 生 产 力 目标 没有 完成 ， 团 队 里 就 
没 人 能 拿 到 奖金 。 因 此 每 个 人 培训 新 成 员 的 热情 都 很 高 ， 不 合格 的 成 员 自 
己 也 会 默默 离开 。 每 个 团队 的 目标 一 一 提高 生产 力 一 一 都 和 Nucor 的 公司 
目标 高 度 一 致 ， 都 是 为 了 实现 Nucor 最 原始 的 竞争 优势 一 一 低 成 本 
生产 a 

既然 集体 物质 奖励 的 力量 如 此 之 大 ， 公 司 就 没有 任何 理由 忽略 这 个 手 
段 。 但 令 人 菲 夷 所 思 的 是 ,公司 里 的 团队 活动 一 一 包括 改变 一 一 通常 完全 
跟 奖 励 没有 关系 。 在 改变 的 过 程 中 ， 大 多 数 经 理 把 大 量 的 工作 时 间 花 在 路 
部 门 执 行 上 ， 但 是 他 们 却 少 有 因此 受到 奖励 的 。 公 司 反而 会 因为 他 们 在 自 
己 部 门 里 的 突出 表现 而 授予 奖励 ， 却 并 不 会 表 彩 他 们 在 公司 改变 上 所 做 出 
的 努力 。 由 于 经 理会 因此 忽略 自己 部 门 的 日 常 运 营 ， 所 以 从 效果 上 看 他 们 
在 改变 上 投入 的 时 间 和 精力 其 实 受到 了 惩罚 。 在 通用 电气 公司 ， 就 有 一 项 
巨额 年 度 业 绩 奖 金 用 来 奖励 改变 项 目 ， 试 着 对 此 做 出 补偿 。 但 是 ， 这 个 奖 
金 仍然 是 个 人 奖金 而 非 集体 奖金 。 如 果 公 司 能 跟踪 每 个 团队 为 公司 长 期 成 
功 所 做 的 贡献 ， 并 且 在 此 过 程 中 每 达到 一 个 里 程 碑 就 发 一 次 集体 奖金 ， 那 
么 公司 可 能 会 发 展 得 更 好 。 

开发 团队 技能 

我 们 天 生 就 注定 需要 团队 协作 。 但 也 有 人 总 结 经 验 教训 认为 只 有 制定 
了 简单 的 规则 之 后 ， 合 作 效 率 才 会 更 高 。 领 导 给 出 的 一 份 待 办 事项 清单 很 
少 能 激励 员工 做 出 正确 的 行为 ; 相反 ， 如 果 能 让 团队 自己 来 列 清单 ， 效 果 
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则 会 好 得 多 。 要 真正 鼓励 员工 付出 ， 可 以 首先 让 团队 想 想 公 司 怎样 运行 会 
出 现 糟糕 的 后 果 。 这 个 游戏 非常 有 趣 ， 我 们 也 都 完全 有 能 力 想 得 出 来 ， 事 
价 


后 大 家 也 都 很 容易 就 能 记 住 。 把 结果 反 过 来 看 ， 就 得 到 了 一 份 价值 很 高 的 
行为 清单 ， 可 以 作为 章程 发 给 团队 。 员 工 都 比较 乐于 认同 和 愿意 遵守 自己 
总 结 出 的 行为 准则 。 

制定 章程 是 团队 活动 之 初 非常 重要 的 事情 。 为 了 确保 一 切 都 在 正确 的 
轨道 上 运行 ， 事 后 定期 回顾 这 个 章程 也 同样 重要 。 每 达到 一 个 里 程 碑 时 就 
是 最 理想 的 反思 时 机 。 团 队 成 员 应 该 庆祝 他 们 的 成 绩 ， 同 时 思考 下 一 步 应 
该 怎样 才能 做 得 更 好 ， 还 需要 思考 应 该 怎样 调整 游戏 规则 。 团 队 还 需要 在 
出 现任 何 重大 变化 时 修改 章程 ， 比 如 重新 设置 目标 或 更 换 团 队 成 员 的 时 
候 。 刚 开始 制定 章程 时 肯定 会 比较 耗 时 ， 但 一 段 时 间 之 后 就 可 以 做 到 熟 能 
生 巧 了 。 











a 以 目标 为 出 发 点 的 架构 





正式 层级 关系 的 设计 可 以 对 人 类 基本 需求 产生 重大 影响 。 在 第 八 章 
正式 架构 中 ， 我 们 提 到 可 以 打破 大 型 层级 关系 ， 将 其 分 解 成 更 小 、 更 灵活 
的 战略 业务 单元 。 每 个 战略 业务 单元 都 可 以 通过 自我 组 织 工作 来 回应 当地 
的 改变 ， 从 而 实现 比 大 型 统一 的 公司 更 高 的 灵活 性 。 在 第 九 章 ” 非 正式 架 
构 中 ， 我 们 讨论 了 人 类 与 生 俱 来 的 群体 行为 一 一 社会 机 制 一 一 在 群体 规模 
不 超过 战略 业务 单元 的 上 限时 ,会 如 何 协 调 群 体 工作 并 构建 一 个 效用 高 、 
回应 速度 快 的 非 正 式 架 构 。 如 果 能 结合 两 者 建立 一 个 规模 合适 的 战略 业务 
单元 ， 让 社会 机 制 和 正式 架构 相互 补充 ， 就 等 于 实现 了 正式 架构 和 非 正式 
架构 的 统一 。 

这 种 结构 的 目的 不 仅仅 是 实现 更 分 散 的 战略 智商 和 结构 智商 ， 它 也 能 
营造 社区 来 满足 人 们 的 归属 感 ， 更 能 赋予 权力 来 满足 员工 对 尊重 的 需求 。 
这 种 权力 来 自 员工 对 自己 命运 的 自由 掌握 感 。 

在 构建 战略 业务 单元 并 依靠 社会 机 制 的 时 候 ， 公 司 必 须 确 保 能 够 达到 
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健康 的 非 正 式 合 作 条 件 。 和 群体 必须 有 一 个 明确 的 目标 ， 而 且 必 须要 在 实现 
这 个 目标 之 后 能 得 到 集体 奖励 。 还 要 促进 群体 内 的 相互 信任 ， 这 需要 依靠 
领导 力 、 透 明度 、 可 靠 度 、 诚 实 和 公平 才能 做 到 。 这 些 价值 观 必须 能 在 员 
工 的 期 望 行为 和 规范 员工 行为 的 正式 系统 中 反映 出 来 。 社 会 机 制 在 这 种 情 
况 下 才 会 健康 发 展 。 


a 奖励 做 出 改变 的 人 ， 而 非 职 位 





公司 中 的 社会 尊重 和 每 个 人 在 公司 里 的 角色 以 及 他 们 对 别人 的 尊重 有 
着 巨大 联系 。 在 正式 架构 中 这 可 以 通过 头衔 或 等 级 看 出 来 。 这 会 反映 在 正 
式 流 程 中 ， 比 如 他 们 加 入 某 个 委员 会 ， 或 者 他 们 会 受 邀 参加 某 个 会 议 ; 这 
也 会 反映 在 他 们 的 奖励 方式 上 ， 尽 管 物质 奖励 的 金额 通常 都 是 保密 的 。 任 
何 有 关头 衔 或 职责 的 改变 、 业 务 流程 任何 的 再 设计 、 任 何 奖励 的 调整 ， 只 
要 没有 提高 他 们 的 地 位 ， 都 会 被 看 作 一 个 威胁 ， 这 就 带 来 了 不 灵活 性 和 
惰性 。 

在 公司 的 非 正 式 架 构 中 ， 员 工会 通过 公司 强势 的 领导 层 对 待 自 己 的 方 
式 来 衡量 尊重 。 什 么 时 候 会 有 人 询问 自己 的 意见 ? 高 管 层 早上 会 跟 谁 问 
好 ? 这 类 高 层 对 下 属 的 行为 一 旦 发 生变 化 ， 就 会 立刻 被 大 家 的 潜意识 捕捉 
到 ， 并 且 快 速 在 群体 中 传播 开 。 地 位 的 改变 大 多 都 是 通过 象征 性 奖励 体现 
的 ， 比 如 办 公 室 的 大 小 、 办 公 室 的 位 置 ， 或 者 公司 配 车 的 品牌 ;当然 也 可 
以 通过 奖励 计划 体现 出 来 ， 比 如 评选 月 度 最 佳 员 工 。 

聪明 的 公司 会 把 尊重 给 予 最 愿意 做 出 改变 的 员工 ， 而 不 是 仅仅 通过 正 
式 职位 的 变动 体现 出 来 。 那 么 一 家 公司 应 该 怎样 才能 把 做 出 改变 的 员工 当 
成 英雄 一 样 对 待 呢 ? 给 那些 牺牲 了 正式 社会 地 位 来 换取 公司 利益 的 人 以 特 
殊 优待 就 不 失 为 一 个 妙招 。 

比如 ， 一 个 高 级 经 理 可 能 因为 精通 某 项 技能 可 以 胜任 市 场 开发 经 理 一 
只 ， 并 且 因 此 被 公司 委派 到 这 个 级 别 较 低 的 职位 上 。 从 公司 角度 来 看 ， 他 
是 被 正式 降级 了 。 但 如 果 公司 总 裁 亲 自 宣 布 他 的 职位 调动 ， 并 要 求 他 定期 
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向 总 裁 述 职 ， 那 么 这 种 非 正 式 地 位 所 能 传达 的 信息 可 能 就 足够 超过 任何 正 
式 头衔 所 能 带 来 的 地 位 。 在 这 种 安排 下 ， 公 司 其 实 就 是 在 使 用 非 正 式 结 构 
来 补偿 正式 结构 中 的 惰性 。 

我 记得 百事 可 乐 公司 就 有 这 样 的 机 制 。 公 司 每 年 都 会 选 出 一 小 批 经 理 
和 公司 总 裁 罗 杰 . 安 瑞 克 (Roger Enrico) 先生 在 他 的 农场 共度 周末 ， 一 
起 讨论 他 们 改善 公司 的 想法 的 规划 。 他 们 会 把 周末 和 罗 杰 的 合影 摆 在 自己 
办 公 桌 上 显眼 的 位 置 ， 在 公司 里 这 就 是 最 具有 和 象征 意义 的 成 功 ， 也 会 激励 
大 家 积极 探索 更 多 富有 建设 性 的 想法 。 














中 总结 


i = 





人 类 在 诸多 最 基本 的 需求 得 到 满足 之 后 才 会 开始 思考 改变 。 改 变通 常 
都 会 威胁 到 这 些 基本 需求 ， 所 以 它 才 永远 都 列 不 上 日 程 ; 做 出 改变 的 人 也 
面临 着 舱 在 人 类 基因 里 的 强大 抵制 力量 。 

在 当今 社会 里 ， 工 作 在 很 大 程度 上 满足 了 我 们 的 基本 需求 。 它 能 让 我 
们 买 食 物 、 饮 料 和 衣服 ， 给 我 们 提供 安全 感 和 归属 感 ， 也 是 自我 圭 重 和 社 
会 车 重 的 一 个 重要 来 源 。 从 这 个 意义 来 说 ,工作 就 是 人 类 的 最 根本 需求 。 
威胁 到 员工 的 工作 安全 会 带 来 致命 的 结果 ， 因 此 公司 必须 努力 给 核心 成 员 
带 来 安全 感 ， 并 且 帮 助 那些 自己 没有 犯错 但 却 必须 离职 的 员工 。 变 成 受 欢 
迎 雇主 能 让 员工 在 劳动 力 市 场 上 更 加 有 价值 ， 因 此 可 以 缓解 他 们 对 离职 的 
BUR 

工作 也 是 一 个 满足 我 们 归属 感 和 尊重 需求 的 巨大 平台 。 公 司 若 能 打造 
一 个 能 满足 人 类 这 些 需求 的 工作 环境 ， 就 同时 做 到 了 持续 改善 ， 进 而 能 
里 越 的 动力 和 更 好 的 业绩 中 获 益 。 公 司 如 果 和 忽略 这 些 问 题 ， 员工 就 可 能 会 
自己 寻找 其 他 方法 来 满足 自己 的 需求 。 这 就 会 让 他 们 在 工作 中 分 神 ， 其 至 
还 会 让 他 们 走 上 和 公司 利益 相 冲 突 的 道路 。 

在 基本 需求 尚未 满足 时 ， 人 类 就 不 会 过 多 思考 更 高 一 级 的 需求 。 但 只 
要 公司 已 经 满足 了 员工 的 基本 需求 ， 接 下 来 就 需要 进一步 开发 员工 无 限 的 
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学 习 欲 望 ， 鼓 励 他 们 表现 出 最 佳 状态 ， 从 而 改善 公司 的 战略 智商 和 结构 智 
商 。 这 正 是 下 一 章 的 主题 。 














[1] Maslow (1943). 

[2] http: //www. portsunlight. org. uk/, 2008 年 1 月 4 日 。 

[3] Ghemawat and Stander (1992). 

[4] Fung and Magretta (1998) ; Fung, Fung and Wind (2008). 

[5] 有 关 如 何 提 高 公司 业务 团队 的 表现 的 讨论 ， 请 参阅 Ancona 和 Bresman 




















(2007)。 相 关 知 名 业务 团队 的 分 析 ， 请 参阅 Boynton 和 Fischer 
(2005 ) 。 
[6] Ghemawat and Stander (1992). 
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第 十 五 章 
利用 人 们 未 不 满足 的 需求 
完成 共同 成 长 


= 简介 


一 旦 基本 需求 得 以 满足 ， 人 类 就 会 去 追求 那些 不 可 能 完全 满足 的 需 
求 ， 即 马 斯 洛 定义 下 的 自我 实现 。 我 们 生来 好 奇 ， 求 知心 切 。 我 们 喜欢 创 
造 事物 、 寻 求 新 体验 。 我 们 期 望 获得 实现 自身 最 大 潜力 的 满足 感 ; 另外 也 
想 要 帮助 别人 实现 同样 的 目标 。 总 之 ,我 们 最 终 淘 求 的 目标 已 经 超越 了 自 
我 利益 ， 都 想 能 够 为 群体 的 共同 利益 有 所 贡献 。 我 们 将 在 本 章 中 探讨 这 些 
需求 的 本 质 ， 并 思考 公司 应 该 怎样 利用 它们 提高 自己 的 战略 智商 。 


se 马 斯 洛 理论 中 的 高 层次 需求 


在 马 斯 洛 1943 年 的 心理 模式 中 ， 人 类 最 高 级 的 基本 需求 就 在 于 自我 
实现 。 他 认为 这 是 个 人 成 长 和 自我 完成 的 根本 原因 。 在 后 来 的 著作 中 ， 马 
斯 洛 把 自我 实现 细 分 为 四 个 类 别 : 

e 认 知 : 学 习 、 了 解 和 发 现 的 需求 。 由 于 改变 总 会 涉及 一 定 的 学 习 过 
程 ， 所 以 公司 如 果 和 希望 能 快速 适应 莞 争 环境 ， 那 么 就 必须 充分 挖掘 员工 对 
学 习 的 渴望 。 虽 然 学 习 会 带 来 痛苦 ， 但 是 因为 我 们 生性 好 学 ， 所 以 也 总 能 
克服 ， 所 要 做 的 仅 是 克服 一 些 常 见 的 反 学 习 技 能 。 

。 审美 : 对 称 和 美好 的 需求 。 尽 管 美好 简洁 的 方案 或 许 能 更 加 有 效 地 
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解决 问题 ， 但 是 审美 需求 看 起 来 好 像 和 公司 的 适应 能 力 并 没有 太 大 关系 。 
人 们 普遍 认为 设计 管理 是 连接 产品 美学 和 创新 流程 的 桥梁 ， 能 提高 公司 的 
元 争 优势 。 工 作 场 所 的 设计 得 当 也 能 极 大 地 提高 生产 力 和 员工 士气 ， 相 信 
风水 的 人 尤其 会 赞同 这 个 观点 。 

。 自我 实现 : 实现 一 个 人 全 部 的 潜力 。 简 单 来 说 ， 自 我 实现 就 是 期 望 
表现 自己 最 大 能 力 的 欲望 。 如 果 公 司 能 够 通过 良好 的 管理 来 统一 员工 自我 提 
高 的 驱动 力 和 公司 进步 的 驱动 力 ， 就 能 在 很 大 程度 上 提升 自己 的 适应 能 

。 BRER. 帮助 他 人 实现 全 部 自身 潜能 的 欲望 并 完成 共同 目标 。 人 
们 可 以 通过 帮助 他 人 获得 情感 上 的 满足 ， 因 此 公司 必须 要 残 励 员工 在 公司 
内 部 互 帮 互 助 。 共 同 目 标 是 强 有 力 的 催化 剂 。 公 司 的 共同 目标 如 果 是 建立 
在 战略 愿景 之 上 ， 那 么 实现 两 者 统一 就 比较 容易 。 

马 斯 洛 在 其 后 来 的 著作 中 描述 了 一 系列 由 自我 实现 产生 的 行为 。 人 们 
的 行为 在 自己 眼中 都 是 客观 公正 的 ， 并 未 受到 个 人 偏见 或 社会 压力 的 影 
响 ， 而 且 在 情感 上 也 足够 成 熟 ， 不 会 被 基本 的 归属 需求 所 压制 。 他 们 对 自 
己 的 行为 负责 ， 从 失败 中 学 习 ， 不 会 消极 责备 。 他 们 接受 他 人 、 尊 重 他 
人 ， 欢 迎 一 切 差异 化 的 个 人 风格 、 种 族 和 文化 。 他 们 因此 具有 能 包容 多 元 
化 的 视角 ， 这 又 能 进一步 促进 学 习 。 他 们 对 万 事 万 物 都 充满 了 好 奇 心 和 新 
鲜 感 ， 创 新 不 断 ， 勇 于 探索 。 他 们 把 问题 视 为 找到 新 方法 的 机 会 ， 痢 非常 
渴望 能 为 具有 深远 影响 的 事物 做 出 自己 的 贡献 。 

公司 高 管 层 应 该 充分 利用 马 斯 洛 所 描述 的 自我 实现 的 行为 帮助 公司 占 
领 战略 先 机 。 员 工 的 实践 智商 能 有 效 帮 助 公司 适应 和 学 习 。 

自我 实现 的 目标 在 于 实现 自我 潜力 ， 而 自我 超越 则 是 要 帮助 他 人 实现 
自我 潜力 。 这 其 实 是 教 而 非 学 ， 在 于 “回馈 ”、 辅 导 、 指 导 他 人 和 培养 下 
一 代 。 自 我 超越 的 人 会 去 寻找 目标 ， 他 们 需要 一 个 使 命 ， 需要 有 明确 的 愿 
景 确定 未 来 的 目标 何在 ,激励 自己 前 行 一 一 这 就 是 共同 利益 的 一 部 分 。 他 
们 还 需要 正确 的 价值 观 做 指导 ， 在 整个 过 程 中 教 他 们 分 辨 对 与 错 。 使 命 就 
是 愿景 与 价值 观 的 综合 结果 。 为 了 充分 利用 员工 的 巨大 才能 ， 公 司 必须 要 
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为 愿意 实现 自我 超越 的 人 提供 和 公司 需求 相 一 致 的 愿景 和 价值 观 ， 这 样 才 
能 提高 公司 的 战略 智商 和 结构 智商 。 

在 马 斯 治 看 来 ， 只 有 情感 成 熟 度 已 经 达到 最 高 级 的 人 才能 完成 自我 超 
越 。 自 我 超越 从 本 质 上 来 说 就 是 实现 精神 觉醒 ， 并 且 从 以 自我 为 中 心 的 状 
态 中 解放 出 来 。 尽 管 商业 图 书 对 精神 层面 的 讨论 并 不 多 ,但 是 商人 也 是 
人 ， 也 是 来 自 多 样 化 种 族 和 文化 背景 的 人 类 ， 痢 在 过 去 干 百年 中 不 懈 追 求 
精神 世界 的 满足 。 如 果 我 们 仔细 研究 世界 上 的 几 大 宗教 ， 就 不 难 发 现 它们 
所 推崇 的 基本 价值 观 都 惊人 地 相似 。 进 化 生物 学 认为 这 些 普遍 存在 的 需求 
会 让 我 们 成 为 更 强大 的 物种 ， 让 我 们 实现 合作 ， 并 会 把 集体 利益 放 在 个 人 
利益 之 上 。 公 司 如 果 能 招募 到 以 集体 利益 为 上 的 员工 ， 则 将 能 更 多 地 从 人 
类 这 一 本 能 中 获 益 。 

1969 年 ， 马 斯 洛 发 表 了 他 里 程 碑 式 的 论文 《Z FRYE) (Theory Z), HP 
对 自我 超越 的 特点 做 出 了 描述 ,自我 超越 需要 的 是 真相 、 善 良 等 价值 观 ， 
是 完成 无 私事 业 的 满足 感 ， 而 并 非 获 得 物质 奖励 。 努 力 实现 自我 超越 的 人 们 
始终 在 寻找 目标 感 ， 他 们 都 是 富有 远见 卓识 的 创新 者 ， 都 能 意识 到 明确 的 理 
想 状 态 。 他 们 会 以 全 面 综合 的 眼光 看 世界 ， 而 不 是 打 着 民族 主义 的 旗号 区 别 
对 竺 不 同 的 地 区 。 他 们 并 不 希望 只 是 玩 一 把 零 和 博弈 的 游戏 ， 而 是 想得到 双 
赢 的 解决 方案 。 从 马 斯 洛 的 理论 来 看 ， 在 他 们 眼中 一 切 都 是 神圣 的 ， 不 存在 
等 级 和 歧视 ; 他 们 同情 弱者 ， 不 看 重 财富 。 学 得 越 多 ， 不 知道 得 也 就 越 多 ， 
他 们 也 就 会 变 得 越 谦 插 和 敬重 他 人 。 他 们 并 不 会 认为 自己 德高望重 ， 但 却 都 
是 能 激发 他 人 灵感 、 像 神 一 样 存在 着 ， 值 得 大 家 尊敬 。 

接 下 来 我 们 将 展开 讨论 马 斯 洛 理论 中 更 高 层次 的 需求 ， 并 研究 公司 应 
该 怎样 来 利用 这 些 需 求 ， 在 具体 层面 上 提高 战略 智商 。 






























































TS 


实现 学 习 需 求 和 提高 竞争 优势 的 统一 
涡 望 提高 战略 智商 的 公司 必须 要 把 学 习 放 在 最 重要 的 位 置 。 为 了 打造 








279 





战略 的 智慧 ( 经 典 版 ) 

















战略 改变 能 力 ， 公 司 需 要 调动 每 个 员工 参与 的 积极 性 一 一 这 本 身 就 是 一 个 
不 小 的 学 习 任 务 。 公 司 必 须要 鼓励 员工 不 断 质 疑 当前 的 业务 模式 ， 并 找寻 
改进 方法 ; 也 应 该 要 求 员工 去 发 现 并 测试 全 新 的 业务 模型 。 公 司 要 保证 员 
工 能 够 积极 工作 、 高 效 合作 、 互 相 学 习 ， 激 发 员工 创新 战略 观点 并 成 功 地 
在 市 场 上 执行 。 只 有 不 断 学 习 才 能 实现 持续 进步 。 

好 在 人 类 生性 好 学 。 只 要 学 习 是 为 了 获得 出 众 的 竞争 优势 ， 员 工 和 公 
司 的 需求 就 是 统一 的 。 但 学 习 的 过 程 也 是 痛苦 的 。 我 们 必须 强迫 自己 忍受 
最 初 的 痛 苗 ， 才 能 享受 之 后 的 成 果 。 公 司 可 以 奖励 学 习 行 为 、 鼓 励 员 工 去 
试验 测试 ， 努 力 在 痛苦 和 收获 之 间 找 到 平衡 。 公 司 还 能 帮助 员工 克服 反 学 
习 技 能 ， 这 一 点 我 们 在 第 十 二 章 “探秘 充满 矛盾 的 思维 本 质 中 已 经 有 所 探 
讨 。 反 学 习 技 能 会 阻碍 建设 性 的 学 习 和 工作 ， 也 会 妨碍 同事 之 间 相 互 
学 习 。 

调整 学 习 行为 

在 此 我 们 所 说 的 是 要 通过 改变 行为 提高 我 们 的 学 习 效 率 和 效果 ， 也 能 
同时 帮助 他 人 学 习 。 调 整 学 习 行 为 并 非 易 事 ， 但 好 在 人 们 一 旦 真正 投入 之 
后 通常 都 能 完全 实现 。 我 们 不 但 需要 找到 出 错 之 处 ， 还 需要 知道 正确 的 做 
法 是 什么 。 专 业 顾问 的 价值 在 此 时 就 能 充分 体现 出 来 。 我 们 也 必须 看 到 改 
变 当 前 行为 的 好 处 才 会 有 动力 来 做 出 改变 。 通 过 提供 适当 的 奖惩 措施 ， 公 
司 可 以 从 这 个 角度 正确 引导 员工 的 态度 。 最 后 ， 这 个 流程 还 必须 要 有 合理 
的 考核 机 制 来 配合 。 很 多 公司 都 在 使 用 360 度 反 馈 方法 进行 考核 一 一 有 了 
奖励 的 支持 ， 大 家 才 会 把 行动 落 到 实处 。 

摆脱 盲目 专业 和 反 学 习 技 能 

我 们 通过 学 习 构 建 了 简化 的 实践 模型 来 解决 问题 。 我 们 会 先 找 出 相关 
因素 ， 然 后 为 之 行动 。 如 果 这 种 解决 方法 奏效 ， 就 相信 这 个 模型 的 正确 
性 。 奏 效 的 次 数 武 多 ， 我 们 就 越 是 坚信 ; 使 用 的 频率 越 高 ， 我 们 的 反应 就 
越 是 自动 化 。 结 果 就 是 ， 我 们 逐渐 忘记 了 这 种 解决 方法 原本 的 逻辑 ， 变 成 
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了 盲目 的 专家 一 一 不 知道 自己 知道 什么 ， 也 不 知道 自己 不 知道 什么 。 除 非 
准备 好 接受 别人 对 自己 专业 知识 的 质疑 ,不然 仍 将 继续 盲目 下 去 。 

这 是 公司 里 一 个 常见 的 问题 。 给 定 相 同 的 情景 ， 两 个 背景 不 同 的 经 理 
所 筛选 出 的 信息 也 会 有 所 区 别 ， 他 们 接收 到 的 信息 都 和 自己 的 实际 情况 高 
度 相 关 ， 然 后 会 根据 这 些 信息 推敲 含义 并 得 到 初始 的 “专业 ”结论 。 在 他 
们 看 来 这 个 结论 如 此 “明显 ”， 不 用 太 多 有 意识 的 思考 就 能 顺利 得 出 。 每 
个 经 理 都 认为 自己 的 解决 方案 才 是 真理 ， 把 其 他 人 都 当 作 白痴 ， 觉 得 他 们 
的 看 法 没有 任何 意义 。 另 外 ， 他 们 不 喜欢 别人 挑战 自己 的 专业 性 。 于 是 ， 
经 理 开 会 就 变 成 了 单纯 的 “发 言 ”， 并 没有 做 出 任何 交流 的 努力 去 理解 对 
方 的 观点 。 

举 个 例子 。 在 一 家 大 型 消费 性 产品 公司 的 跨 部 门 研 讨 会 上 ， 我 兽 经 帮 
助 他 们 开发 了 一 套 产 品目 录 战 略 。 当 时 这 家 公司 的 市 场 份额 和 领跑 该 领域 
的 公司 大 致 相当 ， 但 利润 率 却 相对 很 低 。 分 析 之 后 ， 我 发 现 这 家 公司 里 存 
在 着 很 强大 的 隐形 层级 关系 : 市 场 经 理 像 圣 人 一 样 被 大 家 和 敬重， 销售 经 理 
却 平平 良 良 ， 生 产 经 理 的 地 位 则 更 低 。 我 的 任务 就 是 要 改进 这 家 公司 的 路 
部 门 学 习 模 式 ， 保 证 每 个 人 都 能 在 讨论 中 做 出 贡献 。 参 加 讨论 的 生产 经 理 
是 在 开会 当天 新 加 入 公司 的 ， 并 不 知道 这 个 强大 的 隐形 层级 关系 。 这 就 让 
讨论 的 互动 变 得 非常 有 意思 。 

在 几 个 开场 玩笑 之 后 ， 我 解释 开会 的 目标 是 希望 找到 一 个 改进 公司 产 
品目 录 的 有 效 方法 ， 并 且 要求 每 个 人 都 提出 自己 的 想法 。 有 人 提 了 问题 ， 
有 人 给 出 了 解释 ， 但 就 是 没有 人 愿意 提出 自己 的 看 法 。 最 后 市 场 主管 终于 
开口 ， 她 认为 答案 应 该 是 “主导 领先 市 场 份额 "*。 每 个 人 都 互相 看 看 对 方 ， 
笃定 地 点 头 ， 表 示人 解决 方法 已 经 找到 。 就 在 这 时 ， 生 产 经 理 提 出 的 问题 一 
瞬间 让 整 间 会 议 室 都 阴云 密布 。 他 问 :“ 什 么 是 主导 领先 市 场 份额 ? 人 人 
都 在 锌 眉头 ， 还 有 奇怪 的 窗 蹇 罕 罕 。 一 些 人 用 副 夷 的 眼神 打量 着 这 个 生产 
经 理 ， 好 像 在 说 除了 你 之 外 每 个 人 都 明白 什么 是 “主导 领先 市 场 份额 ”。 
但 从 他 们 的 胶体 语言 上 我 可 以 看 到 ， 会议 室 里 不 清楚 这 个 概念 的 绝 不 止 生 
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产 经理 一 人 人。 显然， 没 人 愿意 自告奋勇 给 生产 经 理 做 出 解释 ， 直 到 最 后 市 
场 主管 等 得 不 耐烦 时 ， 才 自己 解释 这 是 用 高 出 苋 争 对 手 20% 的 广告 费 来 争 
取 获 得 更 多 的 市 场 份额 ， 从 而 保持 明显 的 领先 地 位 。 

一 解释 迅速 缓解 了 会 议 室 里 的 紧张 气氛 ， 又 看 见 大 家 笃定 地 纷纷 点 
头 。 但 是 ， 这 个 生产 经 理 果真 好 奇 心 极 强 ， 又 继续 发 问 : “那么 我 们 的 苋 
争 对 手 会 怎么 做 ?” 会 议 室 里 又 是 一 片 寂静 。 大 多 数 人 再 一 次 加 生产 经 理 
投 来 副 夷 的 眼光 ， 但 也 有 少数 人 的 胶体 语言 显示 他 们 也 党 得 这 个 问题 提 得 
好 。 这 时 市 场 主管 已 经 完全 被 激怒 了 ， 变 得 面红耳赤 。 她 打 断 道 : “他 们 
不 会 有 任何 动作 ， 因 为 他 们 拿 不 到 九 个 月 的 尼尔森 数据 (Nielsen data), 
所 以 他 们 根本 不 清楚 我 们 在 干什么 。” “那么 等 他 们 拿 到 尼尔森 数据 之 后 
呢 ?” 生 产 经 理 又 反问 道 。 这 时 绝 大 多 数 人 都 开始 回 过 头 来 看 市 场 主管 的 
反应 。“ 他 们 可 能 会 增加 广告 投入 。” 她 很 不 情愿 地 承认 。 

此 时 ,会 议 室 里 的 每 个 人 都 已 经 完全 投入 到 了 这 场 辩论 之 中 ,通过 大 
家 的 肢体 语言 已 经 能 明显 看 出 绝 大 多 数 人 都 慢 慢 转向 了 生产 经 理 这 一 边 。 
他 面 无 表情 地 继续 发 问 : “然后 我 们 会 怎样 做 ?” 市 场 主管 不 悄 一 顾 地 回 
答 :“ 我 们 会 直接 提高 广告 预算 ， 这 就 是 “主导 领先 市 场 份额 ”的 意思 。 
但 生产 经 理 的 最 后 一 问 为 他 扳 回 一 局 ， 锁 定 了 胜局 : “可 是 我 们 又 怎么 能 
做 到 呢 ? 我 们 也 拿 不 到 九 个 月 的 尼尔森 数据 呀 1” 

大 家 开始 互相 大 声 质 询 ， 这 时 我 已 经 完全 失去 了 对 会 议 的 控制 。 我 对 
此 次 跨 部 门 会 议 的 协调 彻底 失败 ， 大 家 于 是 不 得 不 先 茶 区 ,再 回来 重新 思 
考 自己 到 底 学 到 了 什么 。 其 实 这 次 讨论 得 到 的 结论 很 简单 一 一 由 于 和 主要 
竞争 对 手 之 间 的 广告 战 会 拉 低 整个 行业 的 利润 率 ， 所 以 这 并 不 是 一 个 有 效 
的 战略 ， 公 司 必须 要 找 一 个 更 好 的 办 法 。 但 我 所 更 感 兴趣 的 则 是 整个 学 习 
过 程 。 

这 位 生产 经 理 没 有 受到 公司 里 不 成 文 的 沟通 机 制 的 束缚 ， 展 现 出 了 向 
市 场 专家 挑 成 的 勇气 。 在 第 一 个 情境 中 ， 这 位 市 场 专家 在 被 一 个 生产 经 理 
质询 的 时 候 ， 觉 得 有 必要 对 自己 的 观点 做 出 防守 性 解释 。 最 终 ， 她 也 不 得 
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不 拿 出 具体 的 数据 和 理由 支持 自己 的 观点 ， 还 接受 了 别人 的 测试 。 在 这 个 
过 程 中 ， 生 产 经 理 可 能 学 到 了 一 点 关于 市 场 营销 的 内 容 ， 但 更 重要 的 是 市 
场 专 家 在 她 的 领域 又 精进 了 一 步 。 

为 了 学 习 而 交流 

我 们 在 和 同事 沟通 时 ， 总 是 倾向 于 选择 过 于 强硬 的 姿态 来 维护 自己 的 
观点 ， 为 的 是 赢得 争论 ， 而 不 是 找寻 真相 。 可 是 如 果 能 够 鼓励 他 人 质疑 自 
己 的 数据 和 理由 ， 我 们 就 更 有 可 能 发 现 自己 到 底 明白 多 少 ， 并 且 能 在 这 个 
基础 上 提高 自己 的 专业 技能 。 同 时 我 们 也 是 在 帮助 他 人 学 习 ， 因 为 质询 的 
过 程 能 更 好 地 解释 所 用 原始 模型 的 逻辑 ， 他 们 也 可 以 在 这 一 基础 上 提高 
自己 。 

在 解释 时 ， 必 须要 注意 多 使 用 “从 我 的 经 验 来 看 ”这 一 类 的 短语 来 避 
免 过 多 的 主观 肯定 ， 要 么 就 给 出 另 一 个 特定 例子 之 后 再 解释 它们 之 间 的 相 
关 性 。 和 否则 ， 同 事 就 无 法 从 我 们 的 解释 中 获得 任何 有 用 信息 ， 我 们 也 会 从 
懒 ， 不 去 反思 自己 过 去 的 经 验 ， 还 会 阻止 他 们 质疑 自己 。 

即使 在 刚 被 质疑 时 可 能 会 觉得 对 方 很 没 道理 ， 也 应 该 收 起 自己 的 主观 
判断 ， 从 他 人 的 询问 中 找寻 新 启示 。 我 们 应 该 把 质疑 当 作 一 种 鼓励 自我 学 
习 的 创新 工具 或 技巧 。 我 们 的 老师 可 以 是 天 才 ， 也 可 以 是 愚人。 正如 已 故 
的 曼 纽 因 基 (Yehudi Menuhin) MEHM: “学 习 最 需要 的 就 是 开放 思维 、 
宽容 之 心 和 宽 宏大 量 。 我 们 必须 虚心 求教 ， 若 轧 若 痴 。” 

我 们 应 该 鼓励 他 人 质询 自己 ， 同 样 也 要 有 质询 他 人 的 勇气 。 这 就 要 求 
我 们 通过 提出 具有 建设 性 意义 的 问题 去 理解 别人 设计 问题 的 方法 ， 并 找到 
他 们 找寻 解决 方案 的 数据 和 理由 。 这 同样 需要 十 足 的 耐心 ， 也 需要 收 起 我 
们 的 主观 评判 。 我 们 是 要 研究 他 们 的 模型 ， 而 不 是 和 人 家 步 步 争 吵 。 

支持 性 观点 和 质疑 之 间 的 平衡 ( 见 图 15 - 1) 。 没 有 质疑 的 支持 仅仅 是 
把 我 们 的 观点 强加 给 了 他 人 ， 并 没有 为 了 自己 而 进行 测试 ， 也 没有 帮助 他 
人 学 习 。 没 有 支持 的 质询 无 法 让 他 人 向 我 们 学 习 ， 也 不 能 强加 给 我 们 一 种 
观点 或 者 从 我 们 的 分 析 中 得 出 结论 ， 所 以 就 没 办 法 找到 合适 的 解决 方法 。 
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我 们 需要 培养 支持 和 质询 的 技巧 ， 一 方面 能 提高 自己 的 学 习 能 力 ， 另 一 方 
面 也 能 帮助 他 人 学 习 。 在 提出 支持 和 质疑 时 ， 不 同性 格 的 人 会 表现 出 不 同 
的 偏见 。 积 极 的 支持 者 会 稍 显 偏激 ， 理 性 的 分 析 者 会 略微 质疑 。 如 果 想 要 
达到 自己 和 同事 共同 学 习 的 目的 ， 我 们 就 必须 努力 做 到 平衡 。 
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图 15 -1 学 习 技巧 一 一 平衡 个 人 支持 和 质疑 态度 


为 学 习 而 倾听 

质疑 的 技巧 在 很 多 方面 都 和 做 一 个 良好 倾听 者 的 技巧 相通 。 有 效 倾 听 
让 人 着 迷 : 它 通常 也 有 助 于 人 们 解决 自己 的 问题 。 我 们 都 倾向 于 在 别人 提 
出 问题 时 就 立刻 给 出 答案 ,但 如 果 可 以 把 问题 反问 回去 , 或 者 让 提问 者 自 
己 提 出 几 种 可 能 的 答案 ， 这 反而 是 更 有 效 的 方法 。 在 简单 的 聆听 之 后 鼓励 
他 们 自己 解决 问题 ， 这 几乎 都 能 引导 他 们 自己 找到 答案 或 解决 方法 ， 还 能 
从 中 学 到 经 验 。 其 实 这 个 过 程 关 键 就 在 于 他 们 不 可 能 独自 完成 ， 一 定 需要 
男 外 一 个 人 的 存在 来 发 励 他 们 、 帮 助 他 们 反思 ， 这 就 极 大 地 提高 了 他 们 解 
决 难题 的 能 力 。 大 家 都 在 挪 扒 心理 医生 一 小 时 500 美元 的 高 收费 ， 除 了 听 
人 讲话 什么 都 不 干 ， 可 能 其 中 的 道理 就 在 于 此 。 

有 些 人 即使 明白 鼓励 他 人 思考 的 重要 性 ， 也 会 管 不 住 自 己 的 嘴巴 。 一 
且 有 问题 被 提出 ,我 们 往往 都 会 在 提问 者 还 没有 想 清 楚 之 前 就 已 经 有 了 一 
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个 默认 的 答案 。 这 明显 是 很 危险 的 : 因为 我 们 并 没有 完全 了 解 这 个 问题 ， 
所 以 给 出 的 可 能 也 不 是 什么 好 答案 。 长 远 来 看 还 有 一 个 更 大 的 问题 : 逐渐 
低估 了 提问 者 培养 自己 解决 问题 的 能 力 。 聆 听 可 能 需要 付出 更 多 耐心 ， 但 
却 能 极 大 地 改善 最 终 的 结 

当然 ， 选 对 倾听 方式 也 很 重要 。 负 面 倾 听 对 促进 学 习 的 帮助 作用 就 十 
分 有 限 。 采 取 负 面 倾听 的 人 会 觉得 讲话 者 说 的 内 容 全 都 有 问题 ， 他 会 暗示 
讲话 者 是 错误 的 ， 或 者 以 某 种 假 悍 悍 的 方式 表现 出 来 。 在 这 样 猛烈 的 负面 
评判 攻击 之 下 ， 讲 话 者 很 难 去 认真 思考 这 个 问题 。 负 面 倾听 很 容易 影响 到 
讲话 者 。 如 果 你 仅仅 是 皱眉 、 表 情 困惑 、 时 不 时 就 问 类 似 “ 这 有 什么 意 
义 ?” 这 样 的 问题 ， 就 足够 让 讲话 者 筋疲力尽 ， 也 会 逐渐 打消 他 继续 讲 下 
去 的 念头 。 

中 性 倾听 的 效果 也 同样 令 人 诅 丧 。 我 过 去 有 个 老板 ， 在 我 去 见 他 时 他 
总 是 坐 在 那里 不 停 地 记 笔 记 。 在 我 试 着 解释 问题 或 提出 建议 时 ， 他 脸 上 全 
无 表情 ， 就 是 坐 在 那里 写 来 写 去 。 对 着 他 讲话 就 像 对 着 白 墙 一 样 ， 让 人 很 
难保 持 热 情 。 

我 们 真正 需要 的 是 能 够 做 积极 倾听 的 良好 倾听 者 ， 他 们 才 会 真正 对 我 
们 的 问题 感 兴趣 ， 提 出 不 具有 威胁 性 的 问题 ， 和 希望 我 们 澄清 事实 ， 并 鼓励 
我 们 解释 ， 同 时 还 让 我 们 觉得 自己 被 重视 。 点 头 这 样 的 积极 肢体 语言 就 有 
很 大 帮助 ， 只 要 我 们 是 真心 为 之 一 一 人 类 都 是 觉察 不 真心 行为 的 高 手 。 有 
良好 倾听 者 的 帮助 ， 我 们 就 能 深刻 探讨 间 题 ,通常 也 能 自己 找到 解决 
方法 。 

学 习 中 的 个 人 责任 归 因 

个 人 责任 归 因 可 以 加 速 学 习 。 如 果 我 们 总 责怪 别人 ， 那 么 就 无 法 从 错 
误 中 学 习 。 虽然 别 人 可 能 会 负 有 一 点 责任 ,但 是 把 时 间 和 精力 放 在 自己 可 
以 左右 的 问题 上 要 远 比 担心 不 太 可 能 影响 到 的 问题 更 有 意义 。 找 出 犯错 误 
的 原因 有 助 于 避免 在 未 来 重复 犯错 。 如 果 我 们 关注 自己 能 够 影响 的 领域 ， 
影响 力 将 会 增加 ; 如 果 我 们 把 精力 放 在 影响 范围 之 外 的 领域 ， 影 响 力 就 会 
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减少 。 

由 于 人 们 都 太 擅 长 避免 责任 归 因 ， 所 以 这 就 成 了 学 习 中 的 大 问题 。 政 
客 们 显然 已 经 把 它 发 挥 到 了 极致 ， 变 成 了 一 门 艺 术 。 在 孩子 犯 了 明显 错误 
的 时 候 ， 很 多 家 长 会 误导 他 们 说 这 “不 是 他 们 的 错误 ”。 这 会 让 他 们 把 责 
任 归 到 别人 头 上 。 在 孩子 幼年 时 给 他 们 这 种 安抚 其 实 是 在 破坏 他 们 的 学 习 
能 力 。 公 司 不 能 这 么 做 ， 而 是 必须 要 鼓励 公司 员工 开发 自己 与 生 俱 来 的 责 
任 归 因 能 力 ， 这 会 让 他 们 自我 感觉 良好 ,还 能 在 处 理 问题 时 更 有 效 地 
学 习 。 

通过 积极 思考 来 学 习 

积极 思考 是 另 一 种 非常 有 价值 的 自我 实现 行为 ， 可 以 有 效 地 促进 学 
习 。 美 国 著名 心理 学 家 威廉 . 詹姆斯 (William James) 在 一 个 多 世纪 前 就 
发 现 可 以 通过 积极 思考 来 提高 我 们 生活 的 能 力 。 他 兽 说 : “我 们 这 一 代 人 
最 伟大 的 发 现 就 是 认识 到 人 类 可 以 通过 改变 自己 的 态度 来 改变 自己 的 命 
运 。 "之 后 无 数 人 发 迹 的 故事 都 在 证 明 着 这 个 理论 。 积 极 思 考 的 人 能 看 到 
可 以 利用 的 机 会 ， 而 消极 思考 的 人 只 能 看 到 要 避免 的 问题 。 积 极 的 思维 模 
式 可 以 对 我 们 的 表现 能 力 产生 极 大 的 影响 ， 而 且 我 们 也 按照 自己 的 意愿 控 
制 这 种 影响 。 微 笑 就 是 最 好 的 证 明 。 意 识 控制 下 的 生理 活动 可 以 引发 大 脑 
的 回应 ， 告 诉 我 们 自己 是 开心 的 ， 从 而 得 到 一 个 更 积极 的 思维 模式 。 想 加 
强 效果 的 话 ， 只 要 在 做 这 件 事 时 看 看 镜子 里 的 自己 就 够 了 。 当 有 人 对 我 们 
微笑 时 ， 我 们 会 很 自然 地 回 以 微笑 一 一 积极 的 情感 就 像 病毒 一 样 能 快速 影 
响 我 们 。 这 也 同样 适用 于 我 们 的 反射 形象 : 当 它 对 我 们 微笑 时 ， 我 们 也 报 
以 微笑 ， 积 极 的 态度 因此 得 以 加 强 。 

积极 思考 也 和 运气 有 着 积极 的 联系 。 我 们 经 常会 听 说 有 些 人 就 是 比 其 
他 人 的 运气 好 ,但 是 这 个 观点 一 直 都 没有 得 到 切实 的 支持 ， 直 到 英国 心理 
学 家 理 查 德 . 怀 斯 最 (Richard Wiseman) 于 2003 年 发 表 了 他 的 相关 研究 
结果 ,中 怀 斯 曼 的 研究 表明 ， 看 起 来 的 确 有 些 人 就 是 比 其 他 人 的 运气 好 ， 
但 与 其 说 他 们 总 是 受到 幸运 女神 的 眷顾 ， 不 如 说 他 们 自己 的 态度 和 思维 模 
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式 起 了 关键 作用 。 5 积极 思考 的 人 更 容易 看 到 机 会 ， 也 随时 准备 着 进步 ， 
这 就 意味 着 他 们 自然 能 做 得 更 好 。 在 公司 成 功 领 域 ， 已 经 有 越 来 越 多 的 研 
究 是 围绕 着 运气 好 的 人 展开 的 ， 最 近 较 为 活跃 的 研究 学 者 就 是 马尔 科 姆 . 
格拉 德 威 尔 (Malcolm Gladwell) ‘° 和 吉姆 . 柯林斯 (Jim Collins) ‘7! 。 

因为 情感 的 扩散 像 病 毒 一 样 无 法 控制 ， 所 以 保持 积极 思维 模式 的 一 个 
有 效 方法 就 是 避免 和 消极 思考 的 人 在 一 起 ， 而 要 和 那些 心态 更 积极 的 人 打 
成 一 片 。 大 多 数 公司 里 都 同时 存在 成 功 的 人 和 抱怨 的 人 ， 他 们 少 有 交集 。 

创造 性 学 习 

人 类 依靠 大 脑 中 的 额 皮质 来 处 理 和 解决 新 间 题 。 但 与 生 俱 来 的 好 奇 心 
和 想象 力 以 及 创造 不 同 未 来 的 能 力 才 是 让 我 们 有 别 于 其 他 物种 的 特质 。 诺 
贝尔 奖 得 主 阿尔 伯 特 ' 和 森 特 - 哲 尔 吉 (Albert Szent-Gyorgi) 曾 说 过 : “看 到 
同样 的 事物 却 有 着 不 同 的 思考 ， 这 就 是 发 现 。” 只 要 基本 需求 不 受 威胁 ， 
我 们 就 会 有 创造 问题 的 热情 ， 而 不 仅仅 满足 于 解决 问题 。 我 们 会 找到 最 有 
效 的 方法 并 进一步 寻求 改善 ， 然 后 我 们 会 努力 打破 现状 ， 再 去 寻找 更 好 的 
方法 。 从 本 质 上 来 说 ， 人 类 是 一 个 具有 创造 力 的 物种 ， 永 远 都 在 已 知 的 志 
界 里 挣扎 ， 从 而 探寻 更 多 未 知 。 正 如 毕加索 (Pablo Picasso) 所 说 :“ 每 一 
次 创新 都 是 一 次 毁灭 。” 

每 个 人 的 大 脑 都 有 惊人 的 创造 力 。 我 们 有 能 力 产生 大 量 的 想法 ， 也 同 
样 有 能 力 在 对 某 个 想法 做 出 有 意识 的 评估 之 前 就 武断 地 认为 它 不 合理 。 大 
脑 就 像 一 个 强大 的 过 滤器 ， 能 把 与 我 们 过 去 经 验 不 符 的 提议 全 都 删除 。 我 
们 要 尽力 压制 这 种 自我 检查 能 力 ， 收 起 评判 ， 让 想法 到 达 我 们 的 意识 思维 
之 中 。 我 们 必须 要 控制 自己 有 意识 地 把 产生 想法 的 过 程 和 评价 想法 的 过 程 
分 开 。 

对 这 种 过 程 有 用 的 创新 工具 和 技巧 多 之 又 多 ， 它 们 的 工作 原理 都 是 帮 
助人 们 收 起 自我 评判 和 对 同事 的 评判 ， 从 而 产生 更 丰富 的 可 选项 。 下 面 列 
了 几 个 比较 常见 的 方法 供 大 家 参考 ; 

几乎 每 个 人 对 头脑 风暴 (brainstorming) 都 不 陌生 。 这 种 群体 思考 可 
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以 鼓励 大 家 提出 想法 。 由 于 在 头脑 风暴 完全 结束 之 前 ， 任 何人 都 不 允许 对 
他 人 的 想法 发 表意 见 ， 所 以 大 家 都 不 担心 会 受到 批评 。 书 面 头 脑 风 暴 法 
(brainwriting) 与 之 类 似 ， 但 需要 小 组 中 每 一 个 人 都 把 他 们 的 想法 写 下 来 。 
这 就 能 鼓励 比较 内 向 的 成 员 也 贡献 出 更 多 的 想法 。 想 法 的 质量 和 表达 想法 
的 方式 之 间 几 乎 没什么 太 大 的 联系 一 一 而 且 使 用 匿名 的 方式 还 能 鼓励 更 多 
的 创意 。 

随机 刺激 法 (random stimuli) 可 以 激发 大 家 的 好 奇 心 ， 从 而 带 来 多 种 
想法 。 我 们 需要 一 个 随机 物体 ， 比 如 一 块 石头 ， 然 后 试图 将 它 和 问题 中 的 
话题 联系 起 来 ， 看 看 大 家 有 可 能 得 到 什么 想法 。 我 发 现 这 种 方法 对 创造 性 
解决 战略 问题 并 没有 太 大 效果 ,但 这 也 可 能 只 是 我 的 一 家 之 言 ， 并 不 是 技 
巧 本 身 的 问题 ! 

因为 我 们 的 大 脑 是 在 隐喻 中 思考 的 ， 所 以 隐喻 和 类 比 法 (metaphors 
and analogies) 也 是 非常 有 效 的 。 可 以 通过 一 个 隐喻 的 例子 找 出 它 对 战略 
可 能 意味 着 什么 。 比 如 ， 大 家 觉得 到 底 什么 是 “金融 服务 业 的 沃尔玛 ”? 

反 向 思维 (contrarian) 有 助 于 区 分 具有 传统 智商 的 人 和 反 向 思维 的 
人 。 我 常会 问 自己 在 某 一 特定 行业 中 最 笨 的 竞争 方法 是 什么 ， 然 后 努力 创 
造 一 个 新 的 业务 模型 ， 能 让 它 变 得 有 利 可 图 。 比 如 在 汽车 保险 行业 ， 传 统 
智商 认为 公司 的 保险 对 象 应 该 是 安全 性 最 高 的 司机 ， 因 为 他 们 的 事故 率 最 
低 。 但 是 ，Progressive Insurance 却 因 为 关注 另外 一 个 人 群 而 成 功 赚 取 大 把 
利润 。 它 找 出 事故 率 较 高 但 并 不 是 无 药 可 救 的 司机 ， 向 他 们 收取 高 额 保 
费 。 一 位 分 析 师 对 Progressive Insurance 的 点 评 就 是 “从 最 差 的 里 面 挑 最 好 
的 ， 然 后 赚 大 钱 "。” 

运用 属性 列举 法 (attribute listing) 时 ， 就 是 要 尽量 找 出 与 某 一 特定 产 
品 或 服务 相关 的 属性 ， 然 后 想象 如 何 改善 ;或 者 通过 重新 配置 各 个 属性 来 
创造 新 的 产品 想法 。 比 如 ， 举 世 闻 名 的 太阳 剧团 (Cirque du Soleil) 就 善 
于 把 舞台 音乐 剧 和 马戏 团 这 两 个 成 本 最 低 的 表演 形式 结合 起 来 ， 剔 除非 党 
规 的 动物 和 明星 演员 ， 同 时 保留 空中 飞人 、 体 操 表演 和 音乐 。 
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预期 回溯 (prospective hindsight) 就 是 要 展望 未 来 ， 构 建 一 系列 可 能 
出 现 的 情景 ， 有些 对 公司 有 利 ， 有 些 对 公司 不 利 ， 然 后 倒退 回来 看 ， 为 的 
就 是 找 出 可 能 会 导致 这 些 情景 成 真 的 关键 事件 。 这 有 助 于 公司 发 现 什么 能 
减少 不 利 情景 出 现 的 概率 ， 什 么 能 增加 有 利 情景 出 现 的 概率 。 当 团队 在 充 
满 不 确 定性 的 情况 下 开发 战略 时 ， 这 是 一 个 非常 有 效 的 管理 技巧 。 

角色 扮演 (role-playing) 就 是 让 人 们 扮演 本 不 属于 自己 的 角色 。 这 看 
起 来 非常 简单 ， 但 却 是 一 个 十 分 强大 的 方法 。 通 过 角色 扮演 ， 人 们 可 以 提 
出 一 些 自己 不 用 负责 的 想法 。 他 们 可 能 会 扮演 竞争 对 手 来 评估 公司 的 强 
项 、 弱 项 、 机 会 和 威胁 。 多 年 之 前 ， 我 就 为 刚刚 完成 私有 化 的 英国 航空 公 
司 组 织 了 一 个 类 似 的 经 理 培训 。 发 现 他 们 迟 迟 找 不 出 英 航 的 弱点 ,我 决定 
使 用 角色 扮演 的 方法 ， 让 他 们 充当 主要 竞争 对 手 公司 的 高 管 层 ， 想 办 法 击 
垮 英 航 。 结 果 很 快 就 得 到 了 一 份 长 长 的 综合 性 的 清单 。 

角色 扮演 还 有 另 一 个 有 效 途径 。 可 以 让 大 家 跳出 自己 所 属 的 职能 部 
门 ， 从 其 他 部 门 的 角度 看 问题 。 这 能 让 大 家 从 跨 部 门 的 角度 产生 很 多 想 
法 ， 远 远 多 于 他 们 从 自身 出 发 时 看 问题 的 结 

正确 使 用 创造 力 工具 和 技巧 能 够 提高 我 们 与 生 俱 来 的 创造 力 ， 有 助 于 
从 全 新 的 角度 解决 问题 。 如 果 我 们 愿意 收 起 评判 ， 不 论 是 作为 个 体 还 是 集 
体 ， 都 可 以 得 到 更 智能 的 结果 。 




















a 自我 实现 一 一 展现 个 人 的 最 佳 状 态 





平庸 表现 和 个 人 的 最 佳 状态 之 间 存 在 巨大 差别 。 在 最 佳 状态 下 ， 人 们 
能 从 自我 实现 中 激发 强大 的 积极 情感 。 公 司 如 果 可 以 给 员工 创造 更 多 展现 
个 人 最 佳 状态 的 机 会 ， 就 一 定 能 经 营 得 很 好 。 公 司 能 从 中 得 到 超 乎 寻常 的 
结果 ,员工 也 可 从 最 佳 表现 的 过 程 中 获得 深 深 的 满足 感 。 

我 曾经 让 很 多 团队 经 理 回忆 自己 表现 出 最 佳 状 态 的 场合 ， 他 们 毫 不 费 
力 就 能 想 出 来 ， 回 忆 的 过 程 也 让 他 们 感觉 很 好 一 一 就 好 像 往事 再 现 一 样 。 
公司 也 可 以 研究 一 下 什么 样 的 场景 曾 让 大 家 表现 出 个 人 的 最 佳 状 态 ， 然 后 
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复制 当时 的 条 件 ， 尽 量 激发 员工 ， 从 而 从 中 获 益 。 在 回忆 时 ， 经 理 们 往往 
能 找 出 一 系列 共同 特点 的 : 

延展 ( stretch) 。 如 果 领 导 分 配 了 一 项 完全 超出 一 个 人 正常 能 力 范围 的 
任务 ， 就 会 驱使 他 们 学 习 新 事物 , 但 这 为 整个 团队 带 来 了 某 种 程度 的 风 
险 ， 也 给 团队 领导 带 来 了 额外 的 工作 量 。 在 领导 团队 时 ， 都 很 自然 地 倾向 
于 走 安全 路 线 ， 分配 任务 时 也 完全 是 根据 员工 的 能 力 大 小 。 但 是 这 种 方法 
并 不 能 激励 员工 展现 出 自己 的 最 佳 状态 。 我 们 必须 要 冒 更 多 的 风险 ， 做 好 
准备 进行 额外 的 必要 辅导 和 支持 。 

高 调 (high profile)。 团 队 的 任务 和 团队 成 员 在 公司 内 部 都 有 高 度 的 可 
见 性 ， 因 此 个 人 和 集体 失败 的 风险 也 就 很 高 。 也 就 是 说 ， 如 果 想 要 自己 领 
导 的 团队 给 出 最 好 的 表现 ， 就 必须 要 提高 赌注 ， 并 且 能 够 承受 它 所 带 来 的 
额外 风险 。 我 们 必须 施行 对 公司 成 功 非常 关键 的 任务 ， 给 团队 成 员 提供 接 
触 公司 最 高 层 的 机 会 ， 还 要 在 必要 时 毫 不 音 异地 表扬 他 们 。 

超 棒 的 团队 (great team) 。 大 多 数 经 理 都 表示 在 他 们 的 职业 生涯 中 曾 
有 过 和 超 棒 的 团队 共同 工作 的 经 历 ， 并 且 都 和 团队 成 员 发 展 了 很 好 的 关 
系 。 坚 定 的 互相 支持 和 共同 的 欢乐 都 历历 在 目 ， 大 家 作为 一 个 团队 ， 共 同 
庆祝 成 功 ， 也 共同 面 对 失 败 。 很 明显 ， 这 已 经 满足 了 人 类 的 归属 感 ; AE 
能 结合 适当 的 社会 压力 ， 给 予 足够 的 支持 ， 就 能 激发 员工 展现 出 最 佳 
状态 。 

投入 (commitment)。 高 度 投 入 这 个 任务 。 经 理 都 指出 他 们 为 完成 这 
个 任务 贡献 了 大 量 时 间 ， 也 做 出 了 极 大 的 个 人 牺牲 。 他 们 并 不 是 因为 领导 
的 要 求 才 努 力 工作 ， 而 是 因为 任务 本 身 就 具有 延展 性 、 很 高 调 ， 以 及 他 们 
对 其 他 团队 成 员 的 承诺 。 虽 然 他 们 赞同 一 个 人 做 不 到 经 常 如 此 投入 一 个 任 
务 ， 但 是 他 们 也 都 喜欢 在 短 时 间 内 努力 工作 的 状态 和 经 历 ， 要 远 比 简单 的 
日 常 工作 更 有 乐趣 。 

很 多 激励 个 人 展现 最 佳 状态 的 行为 都 需要 领导 者 愿意 冒 更 多 风险 、 更 
努力 地 开发 员工 潜质 。 领 导 者 为 什么 会 愿意 这 么 做 呢 ? 一 部 分 原因 来 自 物 
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质 奖励 ， 达 到 更 好 的 结果 之 后 自然 就 会 实现 ; 但 更 多 还 是 来 自 情 感 因 素 ， 
他 们 能 在 领导 一 个 获胜 团队 中 满足 自我 实现 感 ， 并 在 帮助 他 人 充分 发 挥 自 
己 潜力 时 满足 自我 超越 感 。 





= 使 命 一 一 愿景 和 价值 观 


我 们 总 在 找寻 目的 。 这 有 助 于 满足 我 们 最 高 级 别 的 自我 超越 需求 。 强 
大 的 共同 目的 感 能 喜 舞 士气 ， 并 在 大 型 公司 中 促进 统一 。 它 能 激励 卓越 表 
现 : 有 了 目的 ， 我 们 就 能 在 更 长 时 期 内 交付 更 多 产 出 ， 而 且 仍然 自我 感 党 
良好 。 只 要 我 们 相信 改变 对 于 实现 共同 目标 是 有 必要 的 ， 就 能 让 我 们 更 愿 
意 主 动 地 做 出 改变 。 如 果 缺 乏 目标 ， 我 们 就 会 很 快 变 得 灰心 丧气 ， 生 产 效 
率 也 会 随 之 降低 ， 公 司 则 会 出 现 机 能 不 健全 的 局 面 。 

公司 可 能 会 认为 使 命 宣言 能 给 大 家 一 个 目的 ,但 是 我 们 愿意 为 之 付出 
的 并 不 是 公司 的 使 命 宣言 ， 而 是 自我 的 使 命 感 。 凡 是 具有 使 命 感 的 人 都 有 
很 强 的 目的 性 。 他 们 有 着 清晰 的 愿景 ， 知 道 自 己 想 去 哪里 ， 也 有 一 套 完 整 
的 价值 观 在 整个 旅程 中 指导 他 们 。 使 命 就 是 愿景 加 价值 观 的 综合 体 。 

愿景 

公司 通常 会 设置 诸如 每 年 利润 增长 15% 的 目标 ， 但 是 这 会 把 公司 带 向 
何方 呢 ? 为 什么 员工 要 在 乎 这 个 目标 ? 其 实 这 很 难 被 转化 成 员工 的 使 命 感 
和 热情 。 公 司 必须 要 给 出 更 具 激 励 性 的 愿景 ， 必 须要 确保 不 断 提高 自己 的 
战略 智商 ， 推 动 公司 改变 当前 的 战略 ， 寻 找 新 方法 ， 努 力 实现 更 大 的 竞争 
优势 。 

我 们 在 第 五 章 ”高 级 战略 智慧 中 讨论 过 制定 规则 的 细节 。 愿 景 必 须 能 
激励 人 心 、 具 有 延展 性 ， 而 且 必 须 能 帮助 公司 实现 更 大 的 苋 争 优势 。 

激励 性 愿景 所 绘 出 的 蓝图 会 让 每 个 人 都 为 之 骄傲 ， 并 会 心心 念 念 为 之 
拼搏 。 它 能 激发 每 个 人 完成 这 段 旅程 的 决心 。 它 承诺 公司 里 的 每 个 人 都 会 
越 来 越 好 ， 但 是 它 所 能 给 予 的 还 远 不 止 这 些 。 激 励 性 愿景 会 号 召 大 家 为 实 
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现 更 高 层次 的 利益 做 贡献 ， 为 全 人 类 服务 。 汽 车 保险 公司 Progressive Insur- 
ance 的 目标 就 是 “让 道路 上 零 创 伤 ” 。 比 起 卖 保 险 挣 钱 ， 这 是 一 个 更 有 价 
值 的 目标 。 

愿景 要 有 延展 性 才能 有 效用 。 它 所 绘 出 的 蓝图 大 大 超越 了 公司 当前 的 
运营 状态 ， 让 员工 都 能 畅想 美好 的 未 来 。 很 早 之 前 沃尔玛 仪 是 一 家 价值 
200 亿美 元 的 公司 ， 总 裁 山姆 . 沃 尔 顿 就 宣布 了 一 个 振奋 人 心 的 目标 把 
公司 打造 成 一 家 价值 1 000 亿美 元 的 公司 。 这 在 当时 看 来 像 是 痴人说梦 ， 
而 且 当 时 沃尔玛 的 业务 模式 也 并 不 支持 这 么 大 的 发 展 规模 。 但 是 ， 在 这 个 
目标 的 激励 之 下 ,公司 上 下 都 努力 寻找 新 方法 ， 尝 试 各 种 业务 模式 。 如 
S, 沃尔玛 的 价值 已 超过 4 000 亿美 元 .0 

一 个 好 的 愿景 能 激励 公司 朝 着 实现 可 持续 增长 的 和 卓越 业绩 的 方向 发 
展 ， 还 能 带 来 更 大 的 竞争 优势 。 由 于 这 对 公司 的 生存 和 健康 发 展 起 着 至 关 
重要 的 作用 ， 公 司 应 该 大 力 推 尝 。Progressive Insurance 保险 公司 的 目标 是 
“让 道路 上 零 创 伤 ” ， 当 然 也 是 以 有 利 可 图 的 方式 实现 。 

一 个 有 效 的 愿景 可 以 引起 整个 公司 的 共鸣 。 简 单 地 把 高 管 层 的 观点 通 
知 给 员工 很 少 能 产生 什么 影响 。 最 重要 的 就 是 要 真正 搞 清楚 什么 才 是 能 启 
发 每 个 人 的 东西 ， 我 们 需要 很 多 讨论 和 争论 才能 明白 。 一旦 找 到了， 就 要 
一 遍 又 一 遍地 和 员工 沟通 ， 让 它 在 全 公司 里 都 能 产生 共鸣 。 

价值 观 

价值 观 是 在 实现 愿景 路 途中 的 指导 原则 ， 是 我 们 自 认 为 正确 的 待人 接 
物 方式 一 一 这 些 行 为 被 尊敬 、 欣 赏 、 模 念 和 奖励 。 价 值 观 也 指出 了 哪些 是 
无 法 接受 的 行为 ， 它 们 会 被 揭发 、 惩 罚 ， 区 分 对 错 。 公 司 正式 系统 和 流程 
中 有 很 多 地 方 都 能 反映 公司 的 价值 观 : 奖励 什么 行为 ? 谁 才能 得 到 升 职 ? 

公司 常常 宣称 自己 有 恪守 的 一 套 价值 观 ， 但 实际 执行 的 却 是 另 一 套 。 
很 多 公司 都 提倡 工作 和 生活 的 平衡 ,但 在 公司 里 广泛 被 模仿 、 敬 仰 、 赞 颂 
和 奖励 的 却 是 那些 工作 狂 。 这 种 差别 很 慌 师 。 当 领导 者 嘴 上 说 的 是 一 套 价 
值 观 ， 而 行为 上 反映 的 却 是 另 一 套 时 ， 他 们 就 是 在 破坏 自己 的 诚信 ， 就 会 
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那么 ,公司 应 该 坚持 什么 样 的 价值 观 呢 ?很 多 公司 都 费 了 九 牛 二 虎 之 
力 才 确 立 了 适合 自己 的 价值 观 , 但 是 却 惊 讶 地 发 现 其 实 每 家 公司 的 价值 观 
都 是 大 同 小 异 。 这 时 ， 它 们 就 会 很 泪 素 ， 纠 结 着 表示 其 实 自己 真 的 希望 能 
稍微 有 一 点 点 与 众 不 同 。 但 它们 没有 意识 到 ， 其 实 人 类 生来 就 具有 一 套 普 
遍 存 在 的 价值 观 指导 群体 高 效 合作 ， 这 是 社会 机 制 中 与 生 俱 来 的 规则 ( 参 
见 第 九 章 ” 非 正式 架构 )。 整 个 系统 建立 在 信任 的 基础 之 上 。 信 任 需 要 诚 
KEE, SE (公平 ) 、 透 明度 和 责任 。 人 们 应 该 相互 尊敬 、 相 互 帮助 
这 些 都 是 健康 社会 的 核心 价值 观 。 人 们 生性 善良 .因此 ， 我 们 必须 要 采 
取 促 进 适 应 性 和 学 习 能 力 的 行动 一 一 好 奇 心 、 勇 气 和 投入 的 决心 一 一 才能 
保证 整个 群体 长 期 健康 地 发 展 。 

这 些 和 价值 观 相 关 的 行为 能 促进 公司 实现 可 持续 增长 的 卓越 业绩 ; 这 
些 行 为 在 鼓励 员工 共同 合作 为 公司 创造 更 多 业绩 的 同时 也 满足 了 他 们 的 社 
会 需求 ; 它 能 鼓励 持续 创新 和 学 习 ， 为 公司 带 来 更 大 的 竞争 优势 ; 还 能 提 
高 决策 的 客观 性 ， 服 务 于 公司 的 最 大 利益 ， 强 化 员工 对 结果 负责 任 的 态 
E, AZ, 公司 的 价值 观 所 鼓励 的 行为 应 该 能 统一 员工 高 级 别 的 心理 
aa 

区 分 公司 好 坏 的 并 不 是 它们 提倡 的 价值 观 ， 而 是 它们 为 实现 这 些 价值 
观 所 做 出 的 投入 。 公 司 的 价值 观 表现 在 员工 的 行为 中 。 每 个 人 的 行为 都 体 
现 着 他 的 个 人 价值 观 。 改 变 一 个 人 的 价值 观 几乎 是 不 可 能 完成 的 任务 ， 所 
以 在 招聘 时 公司 就 应 该 谨慎 挑选 。 

但 只 要 是 能 被 考核 的 行为 ， 就 可 以 在 某 种 程度 上 被 改变 。 问 题 就 
是 我 们 很 难 “ 看 到 ”自己 的 行为 ， 所 以 才 需 要 别人 的 辅导 和 类 似 360 
度 反 馈 这 样 的 流程 机 制 来 帮 有 我 们 打开 眼界 。 如 果 良 好 的 行为 受到 奖 
励 是 给 予 物质 奖励 还 是 得 到 社会 尊重 ， 不 好 的 行为 遭 到 排斥 ， 
那么 我 们 就 能 很 快 学 会 适应 。 在 奖励 的 刺激 之 下 ， 我 们 都 能 改变 自己 
的 行为 。 E n 行为 只 是 为 了 “应 付 ” 公 司 的 新 价值 观 ， 
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在 情感 上 可 能 并 不 接受 ， 但 是 随 着 逐渐 得 到 积极 反馈 和 反复 实践 ， 我 
们 就 会 越 来 越 适应 、 越 做 越 好 ， 终 将 会 相信 这 也 是 自己 认同 的 价值 观 ， 
在 情感 上 做 出 统一 





= 教育 


实现 自我 超越 的 人 可 以 从 帮助 他 人 的 过 程 中 获得 情感 满足 ， 他 们 通过 
实现 自己 的 潜力 来 帮助 公司 提高 集体 智商 。 在 公司 里 最 常见 的 方法 就 是 指 
导 和 辅导 。 辅 导 旨 在 通过 重大 反馈 帮助 个 人 提高 表现 ; 而 指导 则 超越 了 畏 
导 ， 它 给 员工 以 个 人 指引 ， 帮 助 他 们 建立 有 效 的 社交 网 络 ， 并 在 公司 中 找 
到 合适 的 职位 。 

有 些 经 理 并 不 认同 辅导 ,但 也 有 很 多 经 理 其 实 已 经 在 定期 使 用 这 
法 ， 而 且 效 果 也 还 不 错 。 我 经 常 问 一 些 经 理 到 底 他 们 有 没有 在 过 去 的 几 周 
之 内 辅导 过 下 属 ， 无 一 例外 ， 他 们 都 给 出 了 肯定 的 回答 。 但 是 ， 当 我 之 后 
再 问 是 不 是 在 同一 时 期 内 上 级 领导 也 有 给 他 们 辅导 ， 答 案 却 往往 是 否定 
的 。 我 会 让 他 们 思考 是 什么 原因 导致 了 这 个 奇怪 的 现象 。 可 能 他 们 的 下 属 
并 没有 意识 到 自己 是 在 接受 辅导 ? 或 者 即使 他 们 可 能 意识 到 了 ， 也 觉得 那 
更 像 是 一 种 批评 。 所 以 ， 并 不 是 仅仅 做 出 辅导 就 够 了 ， 还 必须 是 有 效 的 辅 

导 。 只 有 这 样 ， 被 辅导 的 人 才能 从 中 有 所 学 。 如 果 他 们 只 是 觉得 自己 是 在 
接受 批评 ， 那 么 可 能 不 会 有 任何 收获 。 

并 不 是 每 个 人 都 是 天 生 的 辅导 家 。 其 实 大 多 数 人 都 会 逃避 这 种 尴 
粹 的 谈话 。 但 是 只 要 遵循 几 点 简单 的 原则 并 勤 加 练习 ， 每 个 人 都 能 很 
好 地 掌握 辅导 的 技巧 。 最 初 的 学 习 阶 段 永远 都 很 痛苦 ， 所 以 我 们 要 说 
服 自己 相信 所 有 努力 都 是 值得 的 。 如 果 我 们 辅导 自己 的 员工 ， 就 能 立 
刻 在 他 们 的 业绩 表现 上 看 到 反馈 。 但 是 必须 说 记 ， 还 要 帮 员 工 满足 基 
本 需求 。 我 们 可 以 从 成 功 辅导 他 人 的 过 程 中 得 到 极 大 的 个 人 满足 感 
( 见 图 15 -2)。 
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。 征 得 许可 。 对 事 不 对 人 
。 循序 渐进 。 给 出 可 选项 
。 贴近 事实 。 讲话 简明 直接 
。 态度 积极 。 准备 充分 

。 平衡 建设 性 意见 和 奏 扬 点 评 。 人 员 关 怀 

。 具体 


图 15 -2 辅导 原则 


我 们 通常 都 认为 辅导 应 该 是 上 级 领导 的 事情 。 事 实 上 大 多 数 人 都 希望 
老板 能 来 辅导 他 们 。 下 级 辅导 上 级 则 是 不 太 容 易 的 ， 但 是 如 果 公司 领导 能 
创造 一 个 灵活 轻松 的 环境 ， 这 并 不 是 不 可 能 的 事情 。 诀 罕 就 是 要 闭 嘴 倾 
听 ， 而 不 是 争辩 一 一 给 老板 提出 反馈 意见 并 非 易 事 ， 还 要 辟 励 下 属 遵 从 指 
导 意 见 。 

既然 辅导 能 如 此 有 效 地 帮助 他 人 学 习 ， 那 么 为 什么 它 并 没有 在 公司 里 
推广 呢 ? 通常 大 家 都 是 以 太 耗 时 间 为 借口 ， 但 实际 情况 却 并 非 如 此 。 它 的 
确 是 需要 花 时 间 准 备 、 做 出 周密 的 思考 ， 因 此 需要 辅导 和 被 辅导 两 方 都 做 
出 一 定投 入 。 在 大 多 数 情况 下 ， 双 方 都 希望 能 避免 这 份额 外 的 工作 以 及 在 
辅导 失败 时 大 家 不 得 不 面 对 的 烛 软 。 公 司 高 管 可 以 以 身 作 则 ， 定 期 辅导 他 
们 的 下 属 。 如 果 他 们 能 做 到 ， 这 种 辅导 的 风气 就 会 一 层 一 层 传 下 去 ， 在 整 
个 公司 里 推广 开 来 。 男 外 ， 还 可 以 把 辅导 做 成 业绩 评估 360 度 全 方位 反馈 
表 的 一 部 分 。 如 果 有 适当 的 奖励 刺激 ， 就 更 能 增加 员工 主动 学 习 辅 导 技 巧 
的 劲头 。 

经 理 帮 助 公司 的 另 一 种 方法 就 是 开展 正式 培训 课程 。 这 虽然 比 辅导 更 
少见 ， 但 教学 的 确 是 一 种 非常 有 效 的 方法 ， 能 向 各 部 门 经 理 传授 专业 技 
能 。 全 美 增长 速度 最 快 的 大 型 综合 企业 丹 纳 赫 公司 就 多 年 坚持 使 用 这 种 方 
法 ， 效 果 很 好 。 公 司 开设 了 一 系列 主题 广泛 的 课程 ， 由 经 验 丰富 、 技 能 过 
人 的 经 理 授课 。 这 是 一 种 行为 学 习 ; 而 在 职 培训 则 是 让 大 家 在 实际 解决 问 
题 的 过 程 中 学 习 。 其 实 丹 纳 赫 公司 已 经 达到 了 创立 虚拟 商学 院 的 效果 一 一 
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由 经 验 丰 寅 的 经 理 组 成 教师 团队 ， 各 个 业务 团队 就 是 商学 院 里 的 学 生 。 学 
生 可 以 在 自己 需要 的 时 候 从 不 同 的 课程 中 学 到 相应 的 知识 ， 教 师 的 专业 水 
平 也 会 随 着 教学 的 深入 有 所 提高 一 一 想 要 真正 学 会 一 个 东西 ， 没 有 比 教授 
它 更 有 效 的 方法 了 。 





" 教育 公司 去 学 习 











在 这 个 瞬息 万 变 的 复杂 世界 里 ， 我 们 的 最 高 目标 肯定 是 帮助 他 人 学 
习 。 我们 在 本 章 中 讨论 过 的 很 多 行为 都 是 为 了 提高 学 习 能 力 ， 因 此 要 重点 
发 展 能 培养 这 些 行为 的 培训 项 目 。 但 是 还 有 一 点 需要 特别 提 到 : 我 们 都 会 
观摩 自己 敬仰 和 爱戴 的 人 ， 模 仿 他 们 的 行为 来 学 习 。 

我 们 天 生 都 具有 强大 的 模仿 能 力 ， 有 时 可 能 自己 都 意识 不 到 是 在 效仿 
别人 。 可 以 自己 想 想 看 ， 是 不 是 会 突然 觉得 自己 讲话 听 起 来 很 像 小 时 候 答 
爸 妈 妈 的 口气 。 美 国 小 说 家 詹姆斯 . 亚 蕊 : 鲍德温 (James Arthur Baldwin) 
曾 说 过 : “和 孩子 从 来 都 不 愿意 听 长 辈 的 话 ， 但 是 却 一 直 都 在 模仿 他 们 讲 
话 。” 因 此 才 有 “有 其 父 必 有 其 子 ” 的 说 法 和 “以 身 作 则 ”的 训 诚 。 人 类 
模仿 自己 偶像 的 能 力 都 很 高 ， 这 对 领导 力 有 明显 的 暗示 作用 。 如 果 我 们 想 
要 员工 展现 某 种 行为 ， 就 必须 先 树立 榜样 ， 以 身 作 则 ， 然 后 下 属 才 会 模仿 
这 些 行 为 ， 接 下 来 是 下 属 的 下 属 ， 直 到 传 遍 整个 公司 。 

领导 者 的 行为 影响 意义 深远 ， 所 以 他 们 就 需要 充分 意识 到 自己 的 行 
为 。 领 导 者 必须 时 刻 警 惕 ， 不 管 是 不 是 有 意 作 为 ， 他 们 的 行为 都 会 被 放 
大 。 有 时 候 我 们 会 在 看 到 下 属 做 出 某 种 不 好 的 行为 时 很 郁闷 ， 但 这 种 行为 
正 是 我 们 自己 无 意 间 表现 出 来 之 后 被 下 属 模仿 的 。 所 以 ， 我 们 必须 要 明确 
自己 的 每 个 行为 ， 清 楚 这 会 给 他 人 带 来 什么 样 的 影响 。 如 有 怀疑 ， 就 可 以 
请 人 来 进行 个 人 辅导 。 

另 一 个 危险 之 处 就 是 要 求 员工 做 出 某 种 行为 自己 却 做 不 到 。 这 就 破坏 
了 我 们 的 诚信 ， 也 让 我 们 看 起 来 不 配 做 一 个 领导 。 如 果 和 希望 能 保持 行为 的 
有 效 性 ， 我 们 就 必须 “身体 力行 ”。 建 立 在 行为 基础 上 的 领导 力 才 会 牢固 。 
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马 斯 洛 所 描述 的 高 层次 需求 能 产生 推动 智能 公司 实现 可 持续 增长 的 日 
越 业绩 的 力量 。 人 类 生来 好 奇 ， 求知 欲 温 ， 希 望 探 索 新 鲜 事物 。 我 们 激励 
自己 表现 出 个 人 的 最 佳 状态 一 一 实现 全 部 潜力 ; 我 们 也 想 要 帮助 他 人 同样 
实现 。 我 们 需要 超越 自身 收获 的 目标 感 。 我 们 需要 被 诸如 诚实 、 正 直 和 公 
平等 普遍 适用 的 人 类 价值 观 来 引导 。 这 些 需 求 引 导 我 们 为 集体 做 出 更 多 贡 
献 ， 也 让 集体 为 整个 社会 做 出 更 多 的 贡献 ， 这 能 让 个 人 和 集体 都 变 得 更 聪 
明 、 更 能 适应 变化 ， 有 助 于 打造 公司 在 竞争 环境 中 的 芜 争 优势 。 

清楚 了 解 之 后 ， 公 司 就 能 通过 合理 的 工作 设计 来 满足 这 些 需 求 ， 利 用 
人 类 与 生 俱 来 的 智商 提高 公司 的 战略 智商 。 





[1] 1969 年 ， 马 斯 洛 发 表 了 其 里 程 碑 式 的 著作 《2Z 理论 》( 马 斯 洛 有 关 超 
个 人 心理 学 的 基础 著作 ，The Farther Reaches of Human Nature, NY; Vi- 
king, 1972), 

[2] Argyris (1990). 

[3] 这 是 美国 著名 心理 学 家 威廉 詹姆斯 的 名 言 之 一 。 我 无 法 找 出 引用 来 

源 ， 但 已 充分 说 明了 其 含义 。 

[4] Wiseman (2003). 

[5] 怀 斯 曼 教 授 认 为 幸运 的 人 具有 四 个 特点 : 他 们 最 大 化 利用 机 遇 ， 他 们 

听从 自己 的 直觉 ， 他 们 具有 积极 思维 ， 他 们 能 化 解 反 运 。 

] Gladwell (2008). 

] Collins (2001). 

] Wells, Lutova and Sender (2008 ). 

| Kim and Mauborgne (2005). 

[10] Ortega (1998). 

[11] Ridley (1996). 
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践 课程 教授 ， 曾 任 瑞士 洛桑 国际 管理 学 院 院 
长 。 他 为 MBA 项 目 和 高 级 经 理 人 发 展 项 目 讲 
授 多 门 战 略 相关 的 课程 ， 其 中 包括 自己 开发 
的 战略 智商 课程 。 

韦 尔 斯 博士 以 优等 生成 绩 毕 业 于 牛津 大 
学 核 固 体 物理 系 ， 曾 担任 过 学 者 、 顾 问 、 企 
业 家 、 公 司 高 管 、 公 司 董事 、 商 学 院 院 长 和 
公司 执行 总 裁 。 

他 在 哈佛 大 学 以 乔治 贝克 学 者 身份 获 
得 了 MBA 和 DBA 学 位 ， 毕 业 成 绩 名 列 第 一 ， 
成 为 校长 荣誉 博士 研究 学 者 。 

曾经 就 职 过 的 公司 包括 联合 利 华 、 波 士 顿 
咨询 、 百 事 可 乐 等 ， 曾 与 他 的 导师 “竞争 战略 
ZR” 迈克 尔 : 波 特 (Michael Porter) 合 著 
了 《竞争 优势 》 (Competitive Advantage ) 
=P, 

韦 尔 斯 博士 目前 已 撰写 超过 50 部 有 关 战 
略 的 著作 ， 相 关 专 题 演讲 的 足迹 遍布 全 球 。 
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全 球 各 国 管理 者 、 战 略 实战 家 和 学 者 一 致 推荐 ， 
值得 全 球 商业 领袖 深刻 思考 


你 将 享受 你 的 阅读 ， 但 却 会 畏惧 于 它 所 表达 的 含义 。 
一 一 丹 科 布 里 (Dan Cobley) ”谷歌 (英国 ) 总 裁 


约翰 R. 韦 尔 斯 创造 了 一 本 战略 经 典 。 他 把 战略 、 组 织 结构 和 人 力 资本 结合 起 来 ， 从 全 
局 角度 重新 审视 企业 所 面临 的 挑战 ， 及 其 在 瞬息 万 变 的 复杂 环境 下 的 生存 之 道 。 
RR - 伯 曼 (Saul Berman) ” IBM 全球 战略 及 变革 总 监 


约翰 R. 韦 尔 斯 为 战略 科学 做 出 了 不 可 磨灭 的 贡献 ， 他 将 简单 却 实用 的 方法 、 思 维 模式 
进行 归 类 并 仔细 阐述 ， 运 用 得 好 ， 则 可 让 你 的 公司 脱颖而出 。 
一 一 约翰 - RES (John Pittenger ) ”美国 科 氏 工业 集团 高 级 副 总 裁 


我 们 周围 充斥 着 大 量 现成 的 战略 指南 ， 但 约翰 R. 韦 尔 斯 的 这 本 书 才 是 真正 的 解渴 之 
作 ， 他 回归 到 最 基本 面 ， 仔 细 分 析 、 分 步 讨论 了 常见 的 战略 误区 以 及 在 公司 中 错误 的 使 用 
方法 ， 并 传递 出 一 个 明确 的 信息 : 好 的 战略 没有 捷径 可 走 ， 聪 明 的 战略 一 定 会 获得 回报 。 
本 书 是 一 本 绝 佳 的 指南 。 

一 一 冯 国 经 ”香港 利 丰 集 团 总 裁 


向 约翰 R. 韦 尔 斯 脱 帽 致敬 ! 他 将 实践 智商 和 理智 的 洞察 力 相 结合 ， 让 我 们 确信 一 个 聪 
明 的 领导 者 必须 要 戴 三 顶 帽 子 一 一 战略 家 、 组 织 设 计 者 、 社 会 心理 学 家 一 一 同时 具备 这 三 种 


能 力 。 








竹内 弘 高 "美国 哈佛 商学 院 管理 实践 教授 ,日 本 一 桥 大 学 商学 院 前 院 长 


《战略 的 智慧 》 为 企业 的 长 期 成 功 提 供 了 一 个 实用 、 快 速 的 模式 ， 是 所 有 人 的 必 读 书 。 
它 将 启发 你 的 大 脑 以 全 新 的 方式 思考 战略 和 执行 。 
一 一 乔治 . HGR (George Kohirieser) 瑞士 洛桑 国际 管理 学 院 ( 1MD ) 教授 
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